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RESUMO

A gestdo de processos de negocio tem sido aplicada pelas instituicbes
publicas de ensino superior, porém ainda de forma incipiente. Um dos obstaculos
enfrentados € a dificuldade em consolidar metodologia para descoberta do processo
e desenho de novo fluxo. Abordagens exclusivamente qualitativa ou quantitativa
apresentam desvantagens. Contudo, ha poucos trabalhos publicados que integram a
analise quali-quantitativa. Essa pesquisa tem como objetivo apresentar um método
para diagnostico e redesenho de processos aplicavel as instituicdes publicas de
ensino superior, capaz de integrar a mineracdo de processos (quantitativa) as
abordagens qualitativas, ao Lean e gestdo de riscos. O método de trabalho dessa
pesquisa alinhado ao objetivo seguiu uma adaptagao da estrutura de Design Science
Research. Esse método adaptado é composto por trés etapas, revisdo da literatura
para identificacdo do problema e projeto da solugao (12 versao), estudo de caso para
testar e revisar a solugao (22 versdo) e, por fim, a pesquisa especializada para refinar
a solucado desenvolvida (3% versao). Como resultado tem-se o framework para
diagnodstico e redesenho de processos constituido por cinco etapas, abrangendo o
planejamento do projeto, analise qualitativa, analise quantitativa, consolidagdo do
diagndstico e ideagéo e redesenho do processo. O método proposto integra diferentes
areas de gestao, como a gestao de riscos, Lean e mineragao de processos, além de
incorporar técnicas qualitativas e quantitativas. A quantidade de unidade de analise
representa uma limitagao da pesquisa, estudos futuros poderao ampliar e comparar a
pesquisa entre outros processos e outras instituicdes com caracteristicas.

Palavras-chave: Gestdo de processos de negocio, mineracao de processos, Lean,
gestao de riscos, instituicdes publicas de ensino superior



ABSTRACT

Business process management has been applied by public higher education
institutions, although still in an incipient form. One of the obstacles faced is the difficulty
in consolidating methodology for discovering the process and designing a new flow.
Exclusively qualitative or quantitative approaches specifically presented. However,
there are few published works that integrate a qualitative-quantitative analysis. This
research aims to present a method for diagnosing and redesigning processes
applicable to public higher education institutions, capable of integrating process mining
(quantitative) with qualitative approaches, Lean and risk management. The working
method of this research is aligned with the objective of adapting the Design Science
Research structure. This adapted method consists of three stages: literature review to
identify the problem and design the solution (1st version), case study to test and review
the solution (2nd version) and, finally, specialized research to refine the solution
developed (3rd version). As a result, we have the framework for process diagnosis and
redesign consisting of five stages, covering project planning, qualitative analysis,
quantitative analysis, diagnosis formulation and process ideation and redesign. The
proposed method integrates different management areas, such as risk management,
lean and process mining, in addition to incorporating qualitative and quantitative
techniques. The number of units of analysis represents a limitation of the research,
future studies could expand and compare the research between other processes and
other institutions with characteristics.

Keywords: Business process management, process mining, Lean, risk management,
public higher education institutions
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO ACERCA DO TEMA E OBJETO DE ESTUDO

A administragao publica do Brasil tem buscado a aplicagao de melhores praticas
de gestdo, como a transformacgao digital e desburocratizagdo. As exigéncias dos
orgaos de controle ndo se limitam mais apenas a verificagdo da adeséo legal dos
processos, mas a propria governanga institucional (BRODBECK; HOPPEN; BOBSIN,
2016). Além disso, o controle social tem se fortificado com o aumento da transparéncia
dos dados publicos e disponibilizagcdo de ferramentas, como fala.br!, para viabilizar
maior participacao do cidadao.

Alinhada a essas iniciativas, as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
tém investido esforco no Gerenciamento de Processos de Negdcios para obter
melhores resultados (Business Process Management - BPM) (MENDONCA, 2021;
SANTOS, 2021). De acordo com um levantamento realizado no ano de 2017,
aproximadamente 30% das IFES ja realizam atividades relacionadas a BPM. Dessas,
37% ja possuem area funcional especifica, Escritorio de Processos, e 47% pretendem
adota-lo (ANDRADE; RASOTO; CARVALHO, 2018).

As IFES enfrentam reducédo orgamentaria (AMORIN et al., 2019) e falta de
reposicao de servidores publicos nos ultimos anos (SANTOS; FORMIGA; PEIXE,
2017; SANTOS, 2013). Essa situacao refor¢ca a necessidade da adogcao de BPM. As
IFES que ja aderiram a gestdo de processos de negoécio, mesmo que de forma
incipiente, indicaram entre os resultados obtidos a simplificagdo dos procedimentos,
padronizacao e formalizagdo de processos, reducido de custos, reducédo de tempo,
aumento da transparéncia, maior rapidez na tomada de decisdo, melhoria na
qualidade dos servigos e melhor suporte a automatizagao dos processos (ANDRADE;
RASOTO; CARVALHO, 2018).

A implementagdo dessa disciplina gerencial também €& motivada pela
obrigatoriedade da gestdo de riscos na administragdo publica federal (BRASIL,
2017a). A modelagem do processo, uma das atividades de BPM, é utilizada pelas

instituicées para facilitar a identificagdo dos riscos e atividades de controle interno. A

" Plataforma integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagao mantida pela Controladoria-Geral da Unido
(BRASIL, 2019).
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combinagao com a gestao de processos € importante para que a gestao de riscos seja
efetiva (AMORIN et al., 2019).

Apesar de sua importancia, as IFES n&o atingiram uma maturidade em BPM
significativa em nivel nacional e as iniciativas ainda sao insuficientes (MENDONCA,
2021). Diversos obstaculos comprometem os resultados. Entre essas dificuldades
tém-se a pouca disponibilidade dos gestores; dificuldade em entender como as
atividades sdo realizadas, até por falta de documentacao disponivel; falta de equipe
especializada e dificuldade em consolidar metodologia para descoberta do processo
e desenho de novo fluxo (ANDRADE; RASOTO; CARVALHO, 2018).

O governo federal instituiu a estratégia de Governo Digital que entre os
objetivos tém-se: o oferecimento de servigos publicos digitais simples e intuitivos e
acesso amplo a informagdo e aos dados abertos (BRASIL, 2020). O foco na
transformacao digital pelo governo motiva a automatizagcéo dos processos nas IFES.
Apesar da falta de documentacéo relacionada aos processos, tem-se a disponibilidade
cada vez maior de dados registrados pelos diversos sistemas de informagéo (SOUZA
FILHO et al., 2021).

Nesse contexto, a mineragdo de processos (Process Mining — PM) é uma
ferramenta importante para apoiar a gestao dos processos das IFES. Essa ferramenta
interliga a mineragao de dados e a gestdo de processos de negocio (AALST et al.,
2011). A mineragao de processos utiliza os dados gerados dos diversos sistemas de
informagédo para descobrir automaticamente modelos de processos, verificar a
conformidade e diagnosticar processos (AALST et al., 2011; VAN ECK et al., 2015).

1.2 PROBLEMA

A abordagem qualitativa para diagnostico dos processos € utilizada
predominantemente nas Instituicbes Federais de Ensino Superior, como: Entrevistas,
analise documental, workshop estruturado, entre outros (ANDRADE; RASOTO;
CARVALHO, 2018). Porém, essa abordagem apresenta desvantagens. Exige um
tempo e esforgo maior que as técnicas quantitativas, como a mineragéo de processos,
(GRISOLD et al., 2021) e os resultados podem ser imprecisos € com riscos de vieses
(KALENKOVA et al., 2019). Essas desvantagens sdo ainda mais impactantes nas
IFES pela quantidade insuficiente de analistas de processos e indisponibilidade dos
gestores para prestar informagdes (ANDRADE; RASOTO; CARVALHO, 2018).
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Assim como na abordagem qualitativa, a mineragao de processo, como técnica
quantitativa, também apresenta alguns desafios para aplicagdo nas IFES. Entre esses
desafios, tém-se a falta de automatizacdo do processo ponta a ponta, processos
automatizados por diversos sistemas e falta de integragdo entre os sistemas de
informacéo (AALST et al., 2011).

Além desses obstaculos relacionados a abordagens exclusivamente qualitativa
ou quantitativa para melhoria de processos, a falta de integragdo com outras areas da
gestdo também pode comprometer os resultados. Ao considerarmos o contexto
exposto, de falta de orgamento e servidor, € imprescindivel que o diagndstico e
redesenho de processos sejam orientados a reduzir os desperdicios, objeto da
metodologia Lean. A aplicagdo do Lean na prestagdo de servigos apresenta bons
resultados (QUIROZ-FLORES; CHUMAN-BOBADILLA; LIENDO-CARRILLO, 2022).
Diversos estudos tem como objeto o conceito de Lean e BPM, mas poucos tratam
dessas areas em conjunto (CASTRO; TEIXEIRA, 2020) (TEGNER et al., 2016).

A gestdo de risco também deve ser considerada durante a analise dos
processos, pois é obrigatdria na administracéo publica e sua execugao pode acarretar
alteracao nos fluxos dos processos. A criagao de valor dos processos como foco de
BPM é ameacgada pela exposicdo dos processos aos riscos, cuja ocorréncia pode
impactar no atingimento dos objetivos (LAMINE et al., 2020) (LHANNAOUI; KABBAJ;
BAKKOURY, 2013). A gestdo de riscos é uma das principais prioridades nas
organizagbes governamentais (PIKA et al., 2013). Diversos especialistas ja
informaram a necessidade de melhor integracéo da gestao de riscos com a gestao de
processos (DALLA-FAVERA et al.,, 2020). Nos ultimos anos, essa integragcao de
gestao de riscos e processos tem sido objeto de diversas pesquisas, inclusive essa
combinagao gerou o termo Gerenciamento de Processos de Negdcio ciente do Risco
(R-BPM) (DERRADJI; HAMZI, 2020). O gerenciamento de processos de negdcio
consciente do risco (R-BPM) busca integrar duas areas tradicionalmente isoladas, o
gerenciamento de riscos e o gerenciamento de processos de negocio (LAMINE et al.,
2020). Essa situagao demonstra que ha uma necessidade crescente de integrar essas
abordagens (DERRADJI; HAMZI, 2020). Porém pesquisas que abordam a integracéo
de BPM e Riscos, comparado ao publicado especificamente sobre BPM ou gestao de

riscos, ainda sdo escassas e prematuras (LAMINE et al., 2020).
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1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Ao considerarmos a necessidade de um método de diagndstico e redesenho
de processos aplicavel as IFES que unifica a mineragéo de processos (quantitativa)
as técnicas e métodos qualitativos, faz-se necessario questionar: Como uma
abordagem hibrida (qualitativa e quantitativa), agregando o Lean e a gestao de riscos,

pode ser aplicada?

1.4 OBJETIVO GERAL

Diante da necessidade de método que integre abordagens quantitativas e
qualitativas e a fim de direcionar o estudo para responder a questdao de pesquisa,
definiu-se o seguinte objetivo geral: Elaborar método de diagndstico e redesenho de
processos aplicavel as IFES, capaz de integrar a mineracdo de processos

(quantitativa) as abordagens qualitativas, ao Lean e gestao de riscos.

1.4.1 Objetivos especificos

A pesquisa apresenta os seguintes objetivos especificos necessarios para a
execucao do objetivo geral:

¢ |dentificar métodos BPM integrados ao Lean e/ou Gestdo de Riscos por meio
de uma revisao da literatura;

e |dentificar métodos de mineracdo de processos integrados ao Lean e/ou
Gestao de Riscos por meio de uma revisao da literatura;

e Elaborar proposta inicial de método de diagnostico e redesenho de processos
aplicavel as IFES (primeira versao do método);

e Testar o método proposto por meio de um estudo de caso em um processo real
de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior; e

e Revisar o método desenvolvido com base no teste realizado (segunda versao
do método);

e Submeter ao refinamento de especialistas brasileiros nas areas de gestao
incorporadas ao método proposto e ao refinamento de especialistas em

melhoria de processos nas IFES.
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1.5 JUSTIFICATIVA

A melhoria dos processos é imprescindivel nas organizagdes, principalmente
nas publicas, que apresentam recursos limitados e muitas vezes, insuficientes. As
Instituicdes Federais de Ensino Superior do Brasil tem enfrentado constante redugao
orcamentaria nos Uultimos anos (CUSTODIO; OLIVEIRA, 2023). Os processos
ineficientes podem gerar desperdicios, como retrabalho, atividades que ndo agregam
valor ao cliente e controles desalinhados ao apetite de risco institucional.

O método proposto agrega valor a gestdo de processos das IFES por diversos
fatores. Primeiramente, esse método supri a dificuldade das IFES em consolidar uma
metodologia para descoberta do processo e desenho de novo fluxo (ANDRADE;
RASOTO; CARVALHO, 2018). O método torna-se replicavel nessas instituigdes, pois
sao reguladas pelas mesmas normas federais e seus processos possuem uma certa
semelhanca.

Outra contribuicdo da proposta refere-se a combinagcdo das abordagens
qualitativa e quantitativa para diagndstico do processo. As IFES empregam
predominantemente as técnicas qualitativas (ANDRADE; RASOTO; CARVALHO,
2018). Porém a literatura apresenta diversas desvantagens em relagdo a aplicagao
exclusiva da abordagem qualitativa (GRISOLD et al., 2021; KALENKOVA et al., 2019).
Diante disso, a mineragéo de processos pode enriquecer o diagndstico dos processos
com base nas analises dos dados ja disponibilizados pelos sistemas de informacéo.
De todo modo, o uso exclusivo da mineracao de processos nas IFES também é
inviavel, inclusive pelo contexto de automatizagcédo parcial dos processos e falta de
integralizacdo dos sistemas de informacéo.

Além do método apresentar essa abordagem hibrida, com técnicas qualitativa
e quantitativa, também contempla a integragdo de outras areas de gestao. Inclusive,
nessa linha, existem autores que registraram a necessidade de identificar outras areas
de gestdo que BPM se relaciona (VOM BROCKE et al., 2014). Diante do contexto das
IFES, a proposta integra a gestéao de riscos e o Lean.

As IFES sao obrigadas legalmente a executarem politicas de gestao de riscos
(BRASIL, 2017a). Entre as primeiras atividades de gestdo de riscos, tem-se a
identificacdo dos riscos, comumente realizada com base na modelagem do processo.
Ademais, a transformacao dos processos com uso de BPM de forma de forma isolada

pode acarretar mudangas nos processos em desacordo ao apetite de riscos
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estabelecido na politica da instituicdo. Por exemplo, a exclusao de alguma atividade
de controle essencial a mitigacéo de determinado risco. Diante disso, a proposta inclui
as principais atividades de gestao de riscos, como: identificagdo dos riscos, avaliagéo
dos riscos ao confrontar o seu impacto e probabilidade e resposta ao risco no
momento do redesenho do processo.

Ainda motivado pelo contexto das IFES, o método proposta incorpora também
a area de gestdo do Lean. As IFES, como instituigdes publicas, tém sido impactadas
pela falta de orgamento e de servidores. Nesse cenario, é imprescindivel a redugao
dos desperdicios existentes. A proposta apresenta a incorporagdo dessa area de
forma mais enxuta, para que sua implementacao seja viavel para essas instituicdes.
Logo, aproveita-se as atividades ja existentes no método para identificagdo dos
desperdicios, como a modelagem do processo com notagdo BPMN e a mineragéo do

processo.

1.6 CONTRIBUICOES

A principal contribuicéo cientifica da pesquisa é o proprio método de diagndstico
e redesenho de processos replicavel as IFES capaz de integrar a mineragao de
processos (quantitativa) as abordagens qualitativas, ao Lean e gestao de riscos. A
literatura apresenta alguns trabalhos que relacionam atividades qualitativas a
mineragédo de processos (AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA, 2017) (CELA; FRONT;
RIEU, 2018), porém nao sao especializados para o contexto das IFES. O foco desses
meétodos tende a ter maior concentragdo na mineragao de processos. Ja o0 método
proposto € enriquecido com atividades qualitativas necessarias ao contexto das IFES
de automatizagédo parcial dos processos e falta de integracdo dos sistemas de
informacéo.

Na literatura existem alguns trabalhos que integram BPM ao Lean (CASTRO;
TEIXEIRA, 2020; GIRARDI TEGNER et al., 2016; QUIROZ-FLORES; CHUMAN-
BOBADILLA; LIENDO-CARRILLO, 2022) ou BPM a gestao de riscos (DALLA
FAVERA et al., 2020; LAMINE et al., 2020; LHANNAOUI; KABBAJ; BAKKOURY,
2013), porém nao integram as trés areas conjuntamente (BPM, Lean e Gestao de
Riscos) e com utilizag&o de técnicas qualitativa e quantitativa.

O método proposto nessa pesquisa tem sua contribuicdo evidenciada pelos

seguintes pontos: método replicavel a outras IFES; possibilidade de maior efetividade
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das iniciativas de gestdo de processos de negdcio e gestdo de riscos; redugao de
desperdicios pela incorporagdo do Lean no método proposto; simplificacdo dos

processos; e, motivacao e apoio para aplicagdo da mineracao de processos nas IFES.

1.7 ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado da seguinte forma: o capitulo 2 apresenta
a revisao da literatura com a fundamentacéo tedrica. Em seguida, no capitulo 3, tem-
se a metodologia utilizada para desenvolver o método proposto, constituida pela etapa
de concepcao, avaliagao e refinamento. No capitulo 4, encontra-se a concepg¢ao do
método. No capitulo 5, tem-se a avaliagdo do método pelo estudo de caso. Em
seguida, no capitulo 6, tem-se o refinamento do método por meio da pesquisa
especializada. Depois, o capitulo 7, apresenta o resultado e, por fim, o capitulo 8

descreve as consideragdes finais.
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2 REVISAO DE LITERATURA

A fundamentagéao tedrica € embasada em quatro grandes conceitos, gestao
de processos, Lean, gestdo de riscos e mineragdo de processos. Os processos
institucionais sao a base dessas grandes areas e o0 objeto que as interligam.

A gestao de processos de negocio nas IFES tem focado mais nas técnicas
qualitativas. Porém, a digitalizacdo dos servicos publicos (BRASIL, 2020) e a
disponibilizacdo de dados cada vez maior (SOUZA FILHO et al., 2021) apresentam
um contexto propicio para aplicagdo de técnicas quantitativas, como a mineragao de

processos.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

Processo de negdcio € o conjunto de atividades interrelacionadas, com
entradas (insumos) e saidas (produto e servigo) bem definidas que gera valor ao
cliente interno ou externo a organizagao (ABPMP, 2019). Esses processos podem ser
classificados em primario ou finalistico, de suporte e de gerenciamento (ABPMP,
2019).

O gerenciamento de processos de negécio traduzido do termo “Business
Process Management (BPM)” € uma disciplina gerencial que aborda a gestdo dos
processos ponta a ponta com superacgéo das barreiras interfuncionais (ABPMP, 2019).
Entre os métodos dessa disciplina, destaca-se o Ciclo de Vida BPM da ABPMP por
ser um modelo de referéncia (MORAIS et al., 2014). Conforme Figura 2, esse ciclo
consiste basicamente nas seguintes fases: Alinhar estratégias e metas, arquitetar
mudancgas, desenvolver iniciativas, implementar mudangas e medir sucesso (ABPMP,
2019).



FIGURA 1 - CICLO DE VIDA BPM
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FONTE: Adaptado (ABPMP, 2019).

O ciclo de vida BPM proposto por (ABPMP, 2019) apresenta todas as
atividades necessarias para a mudanga da organizacdo de uma gestao funcional,
focada na estrutura organizacional, para uma gestao por processos. A implementagao
desse ciclo completo necessita de uma maturidade em gestdo de processos que a
maioria das IFES ainda ndao possuem (MENDONCA, 2021). O apoio da alta
administragao € um dos fatores criticos de sucesso encontrado com maior frequéncia
na literatura (CASTRO; DRESCH; VEIT, 2020). Diante disso, uma possivel estratégia
€ iniciar com a melhoria de processos especificos e criticos para depois avancar no
alinhamento estratégico e reestruturacdo da organizacao pela gestéo por processo.
Dessa forma, a alta gestao pode ser motivada pelos ganhos obtidos nessas melhorias
e, a partir disso, apoiar a implementacao do ciclo de vida completo.

Na etapa de arquitetar mudangca deve ser executado o diagnostico do
processo e o desenho do novo fluxo (ABPMP, 2019), essas atividades estao
destacadas na Figura 2. O diagnéstico da situacado atual do processo € uma das
atividades mais criticas e que dispende de maior tempo dos analistas de processos.
E fundamental identificar os problemas e as causas relacionadas antes de propor
qualquer mudanga no processo. Diversas técnicas qualitativas sao tradicionalmente
utilizadas para esse fim: entrevista, analise documental (pesquisa), workshop
invés de observar, analise de video,
brainstorming, diagrama de Ishikawa (ABPMP, 2019), brainwriting (PONSIGNON;
KLEINHANS; BRESSOLLES, 2019), entre outras.

estruturado, observacao direta, fazer
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Os beneficios da implementagdo de um alto nivel de maturidade em BPM
influenciam positivamente o sucesso das organizagdes (PINTO; SANTOS, 2020).
Apesar de sua importancia, muitos projetos de BPM falham por diversos fatores
(ZUHAIRA; AHMAD, 2021). As pesquisas apontam uma taxa de falha das iniciativas
de BPM de 60 a 80% (FUNKE; SYED, 2019). Na administragédo publica, muitos projeto
de BPM néo sao concluidos ou ndo alcangam os resultados pretendidos (SYED et al.,
2018).

Um bom BPM pode ser direcionado por alguns principios, entre eles
destacam-se: consciéncia do contexto, holismo e principio da apropriagao de
tecnologia (VOM BROCKE et al., 2014). De acordo com o primeiro, os métodos e
técnicas de BPM a serem executados devem ser adaptados para atender ao contexto
de cada instituicdo. Esse contexto pode variar entre as organizagdes a depender de
alguns fatores, como: tamanho, setor, mercado, e até mesmo dentro da prépria
organizagéo, como tipo de processo e recursos disponiveis. Ja o principio do holismo,
pressupde que as iniciativas de BPM n&o devem ter foco isolado, devem concentrar
em diversos aspectos organizacionais. O ultimo, por sua vez, indica que BPM deve
incorporar o uso da tecnologia, principalmente da tecnologia da informagao (VOM
BROCKE et al., 2014).

Em relagéo ao principio do holismo, os autores registraram como questao de
pesquisa futura quais outras areas de gestdo o BPM se relaciona (VOM BROCKE et
al., 2014). A partir do contexto das IFES, com redugcéo orcamentaria e falta de
servidores publicos, faz-se necessario incorporar o Lean nessas iniciativas e a gestao

de riscos.

2.2 LEAN OFFICE

A filosofia Lean surgiu na busca pela redugao de desperdicios gerados pela
alta produgédo da manufatura (GRONOVICZ et al., 2013). A atividade de desperdicio
é uma excecdo que desvia o processo do padrdo estabelecido (TOMASEVIC;
SLOVIC, 2013). O Lean Manufacturing foca basicamente em sete tipos de
desperdicios: defeitos nos produtos, excesso de produgcdo de mercadorias
desnecessarias, estoques de mercadorias a espera de processamento ou consumo,

processamento desnecessario, movimento desnecessario de pessoas, transporte
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desnecessario de mercadorias e espera dos funcionarios pelo equipamento de
processamento para finalizar o trabalho ou por uma atividade anterior (OHNO, 1997).

O Lean busca a eliminacdo de desperdicios por meio da simplificacao,
melhoria da qualidade e redugao do prazo, ja a reduc¢do do custo € uma consequéncia
(TOMASEVIC; SLOVIC, 2013). As primeiras tentativas de adaptacdo da metodologia
Lean ao ambiente administrativo surgiu em 1972 (GRONOVICZ et al., 2013). Os

principais desperdicios encontrados nesse ambiente sdo apresentados no Quadro 1.

QUADRO 1 - DESPERDICIOS NO AMBIENTE ADMINISTRATIVO

DESPERDICIO DESCRICAO

Alinhamento de E a energia gasta’ por pessoas_tr_abalhando com objetivos_mal-entendidos e

objetivos o esfor¢o necessario para corrigir o problema. E reproduzir o resultado
esperado;

Atribuicéo Eo esfqrgo usado para completar uma tarefa inapropriada e nao
necessaria;

Espera E O recurso perdido enquantq pessoas esperam por informacgdes, reunides,
assinaturas, retorno de uma ligagéo e assim por diante;

Movimento E o esforco perdido em movimentagdes desnecessarias;
Um trabalho ndo executado da melhor forma € um desperdicio de

Processamento )
processamento;

Controle E a energia usada para controlar e monitorar e que nao produz melhorias
no desempenho;

Variabilidade Sao recursos_ utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam
do esperado;
E o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer

Alteracao todas as consequéncias e os esforgos seguintes para compensar as
consequéncias inesperadas;

- E o valor perdido ao implementar processos que satisfazem objetivos de
Estratégia

curto prazo, mas que ndo agregam valores aos clientes e investidores;

Confiabilidade

E o esforgo necessario para corrigir resultados imprevisiveis devido as
causas desconhecidas;

Padronizagao

E a energia gasta por causa de um trabalho nao ter sido feito da melhor
forma possivel por todos os responsaveis.

Subotimizagao

E a causada pela concorréncia de dois processos, no melhor caso o
desperdicio sera o trabalho duplicado, mas pode chegar ao
comprometimento de ambos os processos e na degradagao do resultado
final;

Agenda E a ma utilizagéo dos horarios e da agenda;

Ocorre quando recursos sao usados para criar e manter processos
Processos informais que substituem processos oficiais ou que conflitam com outros
informais processos informais, e os recursos utilizados para corrigir os erros

causados por este sistema.

Fluxo irregular

Recursos investidos em materiais ou informagdes que se acumulam entre
as estacdes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular;

perdida

Revisao - . ~ ]

- E o esforgo usado para inspegdes e retrabalhos;
desnecessarias
Erros Sao causados pelo esforgo necessario para refazer um trabalho que nao

pode ser utilizado;
Traducio E o esforgo requerido para alterar dados, formatos e relatérios entre
¢ passos de um processo ou Seus responsaveis;

Informagao Ocorre quando recursos sao requeridos para reparar ou compensar as

consequéncias da falta de informagdes chave;
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E o esforco necessario para transferir informacées dentro de uma

Falta de Y ~ ~ . .
. ~ organizagao que nao estao completamente integradas a cadeia de
integragao i .
processos utilizados;
Irrelevancia Esforcos empr(?gados para lidar com informacdes desnecessarias ou
esforgos para fixar problemas que isso causa,;
Inexatidso Eo esforf;o ysadp para criar informacdes incorretas ou para lidar com as
consequéncias disso;
Sao todos os recursos aplicados a um servigo antes dele ser requerido,
Inventario todo os materiais que estao sendo utilizados e todos os materiais que ja
estéo prontos para serem entregues e estdo aguardando;
Processos Sao os recursos despendidos em processos secundarios que ainda nao
secundarios podem ser utilizados pelos passos seguintes do processo;
Ativos Sao os equipamentos e prédios que nao estdo sendo utilizados de forma
subutilizados maxima;
Todo o transporte de materiais e informacgoes, exceto aqueles utilizados
Transporte

para entregar produtos e servigos aos clientes;

Ocorre toda vez que a energia e a atengdo de um empregado nio estéo
voltadas para os objetivos criticos da organizacao;

Acontece quando comportamentos existentes, expectativas,
procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades nao estéo
reforcando, guiando e orientando o melhor comportamento para redugéo
de desperdicios e também quando existe muita diferenca entre a estrutura
organizacional da empresa e os elementos fundamentais encontrados nas
organizagdes de classe mundial;

Ocorre sempre que existir uma falha no sistema de identificagdo acurada e
Disciplina reagao rapida contra negligéncia, falta de responsabilidade e problemas
relacionados a disciplina esperada dos empregados;

Ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio de um
empregado sobre sua area de trabalho nao for utilizada.

FONTE: Lareau (2002 apud GRONOVICZ et al., 2013).

Falta de foco

Estrutura

Dominio

O Lean quando incorporado a outras técnicas de melhoria continua, como o
Six Sigma, fornece melhores resultados (PEPPER; SPEDDING, 2010). O Six Sigma
tem como foco a melhoria de processos estruturada em um ciclo de cinco estagios:
Definir, medir, analisar, melhorar e controlar (DMAIC) (ANDERSSON; ERIKSSON;
TORSTENSSON, 2006). A integracdo do Lean e Six Sigma tem como objetivo
direcionar as oportunidade de melhoria, além disso, a implantagdo de forma isolada
dessas abordagens gera risco de ineficacia (PEPPER; SPEDDING, 2010).

O Lean Six Sigma pode ser uma importante metodologia para apoiar a
melhoria dos processos de negdcio das Instituicbes de Ensino Superior (IES)
(ANTONY et al., 2012). As ferramentas mais relevantes dessa metodologia para as
IES sdo: mapeamento de processos ou mapeamento de fluxo de valor, analise de
causa e efeito, gerenciamento visual, analise de Pareto, termo de abertura de projeto,
fornecedor-entrada-processo-saida-cliente (SIPOC) e workshop de melhoria rapida
(RIW) (ANTONY et al., 2012).
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2.3 GESTAO DE RISCOS

Risco € todo evento incerto, ou seja, com certa probabilidade de ocorrer e
caso ocorra, impactara o atingimento de determinado objetivo (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2009). Nesse sentido, a gest&o de riscos visa
reduzir os efeitos negativos dessas incertezas (CARON; VANTHIENEN; BAESENS,
2013). Portanto, a gestdo de riscos apoia o atingimento dos objetivos a partir da
adequacao dos controles internos aos niveis dos riscos existentes e apetite a risco da
organizacao (os niveis de riscos que a instituicdo esta disposta a aceitar) (CARON;
VANTHIENEN; BAESENS, 2013). O nivel do risco pode ser identificado a partir da
relagdo entre o valor da probabilidade e do impacto (CARON; VANTHIENEN;
BAESENS, 2013).

As IFES sao obrigadas legalmente a manter, monitorar e aprimorar sistema
de gestdo de riscos e controle interno (BRASIL, 2017a). A Instrugdo normativa
conjunta do Ministério Publico e da Controladoria Geral da Unido estabelece a
estrutura do modelo de gestdo de riscos, a ser composto pelo: ambiente interno,
fixagdo de objetivos, identificacdo de eventos, avaliagao de riscos, resposta a riscos,
atividades de controles internos, informagéo e comunicacgao e, por fim, monitoramento
(BRASIL, 2016). Essa estrutura tem como base a recomendada pelo Comité de
Organizagbes Patrocinadoras da estrutura de Gerenciamento de Risco Corporativo
da Comissao Treadway (COSO ERM) (PEREIRA et al., 2008). A partir das diretrizes
estabelecidas nesses instrumentos normativos, as IFES estabeleceram seus métodos

de gestao de riscos.

2.4 MINERAGAO DE PROCESSOS

A mineracao de processos interliga o gerenciamento de processos de negocio e
a mineragao de dados (AALST et al., 2011). Essa abordagem quantitativa utiliza os
dados gerados pelos sistemas de informagdo para descoberta, verificacdo de
conformidade e melhoria de processos (AALST et al., 2011). A mineragao deve
direcionar BPM na melhor transformacgéo do processo (THIEDE; FUERSTENAU;
BEZERRA BARQUET, 2018).

Os modelos de processos descobertos pela mineracdo sdo baseados em fatos,

diferente dos elaborados pela abordagem qualitativa, que € mais exposto ao viés do
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analista (KALENKOVA et al.,, 2019). A mineracao de processos, a partir dessas
evidéncias, permite a identificacdo de diversas oportunidades de melhoria (GRISOLD
et al., 2021). Além disso, entrevistas e outras abordagens qualitativas requerem
grande esforgo e s&o consideradas imprecisas para melhorar o fluxo dos processos
(GRISOLD et al., 2021).

2.5 A RELACAO ENTRE AS AREAS DE GESTAO

A relacio entre as areas de gestao de processos de negdcio, gestao de riscos,
mineracao de processos e Lean esta representada pela Figura 1. A gestao de riscos
€ uma exigéncia legal para as Instituigdes Federais de Ensino Superior. Diante disso,
as IFES tém implementado programas e politicas de gestao de riscos. Nesse sentido,
€ importante o alinhamento da gestdo de processos com a gestdo de riscos. No
momento do diagndstico dos processos, deve-se identificar, avaliar e tratar os riscos.

A mineragéo de processos, como técnica quantitativa da disciplina gerencial
de BPM, apoia o diagnéstico dos processos a partir da descoberta do modelo real do
processo, analise dos dados historicos e analise de conformidade. Além disso, a
mineracao também se relaciona com a gestao de riscos e Lean. Em relagdo a gestao
de riscos, essa técnica auxilia na identificacao dos riscos por meio da descoberta do
processo real e analise de conformidade e apoia a avaliacdo dos riscos,
principalmente quanto a probabilidade, a partir da analise dos dados historicos. A
descoberta do modelo real e essa analise dos dados historicos também apoiam a
classificagao das atividades do processo em relagdo a agregacao de valor, atividade
do Lean.

No momento do diagndstico do processo € importante analisar as
oportunidades de melhoria relacionadas a reducé&o ou eliminagdo de desperdicios,
objeto do Lean. O Lean também se relaciona com a gestdo de riscos, pois ao
classificar as atividades quanto a agregacao de valor deve considerar se essas

atividades tém por objetivo o tratamento de determinado risco.



FIGURA 2 — RELAGCAO ENTRE AS AREAS DE GESTAO
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3 METODOLOGIA

O método de trabalho dessa pesquisa alinhado ao objetivo de desenvolver um
meétodo para diagndéstico e redesenho de processos aplicavel as IFES seguiu uma
adaptacao da estrutura de Design Science Research proposta por (OFFERMANN et
al., 2009) e (PEFFERS et al., 2007), conforme FIGURA 9.

Os autores (LACERDA et al., 2013) apresentam a diferenciagao entre Design
Science Research, Estudo de Caso e Pesquisa-A¢ao. O primeiro método tem como
objetivo a elaboracdo de artefatos, como constructos, modelos, métodos e
instanciacdes. O segundo gera constructos, hipéteses, descri¢cdes e explicagdes para
compreensao de fendmenos sociais complexos. Ja a Pesquisa-Ac¢ao, resolve ou
explica problemas especificos e gera conhecimento tedrico e pratico. Nesse sentido,
o Design Science Research tem maior relagdo com o objetivo dessa pesquisa de

desenvolver um artefato, método.

FIGURA 3 - METODO DA PESQUISA

12 versao da 22 versao da
solugao solugcao

Identificar problema X Projetar solugéao X Testar solugéo \\ Revisar Solugéo _
Revisao da literatura Estudo de caso Pesquisa especializada
\ N\ J\ J
Y |
Concepgao Avaliagéo Refinamento

FONTE: Adaptado de Offermann et al. (2009) e Peffers et al. (2007).

Alinhado aos objetivos especificos, 0 método a ser utilizado para desenvolver
o artefato € composto por 3 fases, concepcéao, avaliacdo e refinamento. A concepgao
€ executada por meio de uma revisao da literatura. Nessa fase, apos a identificacéo
do problema, projeta-se a primeira versao da solucgao.

A segunda fase, a avaliagao da solugéo, é realizada por meio de um estudo de
caso. O estudo de caso testa a 1?2 versao da solugao a partir da aplicacdo da proposta
em um processo de uma IFES. O resultado desse teste € utilizado para a revisao do

método. Como resultado dessa revisao, gera-se a 22 versao da solugéo. Por fim, na
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ultima etapa, realiza-se a pesquisa especializada. Nesse momento, os especialistas
das areas de gestdo e de gestdo de processos das IFES revisam a 22 versao da
solugdo e apos esse refinamento, gera-se a versao final da proposta (32 verséo).

A aplicagcdo do método em apenas uma unidade de analise ndo afasta a
generalizagao analitica da pesquisa, pois 0s processos sdo muito semelhantes entre
as IFES. Logo, o método proposto podera ser replicavel a diversos processos das

mais de 100 (cem) Instituicdes Federais de Ensino Superior.

3.1 CONCEPCAO

A Concepgéao da solugdo consiste na identificagdo do problema e projeto da
solugdo por meio de uma revisdo da literatura. A identificagdo dos problemas
relacionados a gestdo de processos tem como foco o contexto das Instituicdes
Federais de Ensino Superior. Além disso, essa revisao concentra-se em apoiar o

desenvolvimento de proposta de solugao dos problemas identificados.

3.1.1 Revisao da literatura: Identificar problema e projetar solugao

A revisao da literatura tem-se como base o método dos principais itens para
relatar revisdes sistematicas e meta-analise (PRISMA), conforme FIGURA 3. Alguns
termos definidos registrem a pesquisa, conforme detalhado no item 2.2 Trabalhos
relacionados. De forma geral, busca-se encontrar pesquisas publicadas que integre
BPM com gestéo de riscos, BPM com Lean, mineragao de processos com gestao de
riscos e, por fim, mineracdo de processos com Lean. Os métodos encontrados na
literatura sdo analisados em relagao a sua viabilidade para aplicagdo no contexto das
IFES.

3.2 AVALIACAO

A avaliacéo consiste em quatro etapas, aplicar a solugao proposta por meio
de um estudo de caso, refinar a solugao (22 versao da solugao), revisar a solugao a
partir de uma pesquisa com especialistas e, mais uma vez, refinar a solugdo para

apresentacao da versao final (3% versédo da solugéo).
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3.2.1 Estudo de caso: Testar e revisar solucao

O estudo de caso tem como objetivo testar a relevancia pratica e
aplicabilidade da solu¢do (OFFERMANN et al., 2009). Nesse sentido, e com base no
contexto objeto da pesquisa, aplica-se 0 método em um processo de uma Instituigao
Federal de Ensino Superior. O processo priorizado para a aplicagao do estudo de caso
considera alguns critérios, como: alinhamento com as prioridades estabelecidas pelo
Escritério de Processos da Instituicdo, ao menos parcialmente automatizado para
viabilizar a aplicacdo da mineragdo de processos e existente em outras IFES. A
priorizagao do escritorio ja considerou outros diversos fatores, como: materialidade,
relagdo com os objetivos do Plano de Desenvolvimento Institucional e alinhamento
com a priorizagéo do setor de Tecnologia da Informacao.

Com base nos critérios definidos, tem-se a selecéo do processo relacionado
ao projeto de pesquisa de uma IFES. Esse processo € composto por 6 (seis)
subprocessos: Cadastro do projeto de pesquisa, Inclusdo ou exclusdo de membros,
prorrogacgao do projeto de pesquisa, monitoramento da execugao (relatério parcial e
final), cancelamento e exclusdo. Apenas o0s subprocessos de cadastro e
monitoramento sao automatizados, situacao relacionada ao problema da pesquisa,
processos parcialmente automatizados.

O método € aplicado no processo selecionado pelo pesquisador que relatara
os resultados de cada atividade e etapa. Em especial, observa-se os seguintes
pontos:

e Resultado da aplicagdo de abordagem qualitativa e quantitativa no
contexto de processo parcialmente automatizado;

e A sequéncia sugerida das atividades;

e As vantagens e desvantagens do método;

¢ A viabilidade da aplicagao do método;

e A necessidade de inclusédo de atividades ou etapas ndo apresentadas
na primeira versao do meétodo;

e A existéncia de atividades desnecessarias.

Com base no resultado do estudo de caso, o método inicialmente proposto
deve ser revisado. Essa revisdo resulta em uma segunda versdo do método de

diagnostico e redesenho de processos aplicavel as IFES, capaz de integrar a
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mineragcao de processos (quantitativa) as abordagens qualitativas, ao Lean e gestao

de riscos.

3.3 REFINAMENTO

3.3.1 Pesquisa especializada: Refinar solugao

A pesquisa adicional de especialistas € realizada devido a limitagao do tamanho
da amostra de um estudo de caso (OFFERMANN et al., 2009). Esse refinamento
divide-se em duas rodadas, a primeira teve como objetivo a analise por especialistas
relacionados as areas de gestdo inseridas no método: Gestdo de processos de
negocio, mineragdo de processos, gestdo de riscos e Lean. A segunda rodada
consiste na analise dos responsaveis pelo diagndstico e melhoria dos processos nas
IFES.

A primeira rodada ocorre por meio de 4 (quatro) entrevistas semiestruturadas.
Inicialmente, apresenta-se o problema da pesquisa e a segunda versdo do método
proposto. Em seguida, os participantes analisam de forma mais especifica as
atividades relacionadas a sua area de especialidade e sdo questionados sobre a
necessidade de inclusdo, exclusao ou alteragado de sequéncia dessas atividades.

A segunda rodada ocorre por meio de um grupo focal com servidores publicos
que atuam diretamente na melhoria dos processos das IFES. Primeiramente, deve ser
explicado sobre a mineragdo de processo para nivelar o conhecimento entre os
participantes. Em seguida, apresenta-se o método proposto. Apds discussbes é
solicitado o preenchimento de questionario para avaliar alguns aspectos do método,
como operacionalidade, eficiéncia, generalidade e facilidade de uso (MARCH; SMITH,
1995).

Com base no resultado do refinamento pelos especialistas das areas de gestao
e do contexto, refina-se a solugédo proposta, resultando na versao final do método de

diagndstico e redesenho de processos aplicavel as IFES.
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4 APLICAGAO DO METODO DE PESQUISA: CONCEPGAO

A concepcéao da solugdo, como primeira macro etapa do método de pesquisa
adotado, limita-se na identificagdo do problema relacionados a gestdo de processos
no contexto das IFES e o projeto da solugdo para esses problemas. Tanto a
identificacdo do problema como a projeto da solugdo sao desenvolvidos por meio de
uma revisao da literatura.

Diversos sdo os problemas em relacdo a gestdo de processos nas IFES
relatados pela literatura. Essa situagdo gera uma necessidade de uma solugéo quali-
quantitativa que interligue quatro grandes areas: gestdo de processos de negdcio,

gestao de riscos, mineragéo de processos e Lean.
4.1 REVISAO DA LITERATURA: TRABALHOS RELACIONADOS

Essa pesquisa utilizou o método dos principais itens para relatar revisdes
sistematicas e meta-analise (PRISMA) para apoiar a revisédo da literatura, conforme 3.
A revisao da literatura permite mapear e avaliar os estudos existentes e identificar as
questbes de pesquisas a serem respondidas para ampliar esse conhecimento
(TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). Nesse sentido, essa revisao teve como
objetivo identificar os modelos de gerenciamento de processos de negocio e de
mineragado de processos que integre em sua estrutura o gerenciamento de riscos ou

o Lean.

FIGURA 4 - METODO PRISMA

Identificacéo > Seleco e elegibilidade > Inclusde >

Base de dados Critérios de exclusio Sintese dos artigos

Termos de pesquisa Titulo

Resumo

Artigo an]_ieiu

Periodo de pesquisa

Fonte: Adaptado de Moher et al. (2010).

Uma revisao sistematica da literatura deve comecgar com a identificacao dos
termos de pesquisa (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003). A primeira fase da
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revisao consistiu na identificagdo da base de dados, termos e periodo de pesquisa.
As bases de dados utilizadas foram: Scopus e Web of Science. Os seguintes termos
restringiram as pesquisas: BPM OR (ou) "Business process management" AND (e)
Lean, BPM OR (ou) "Business process management" AND (e) "Risk management",
"process mining" AND (e) "Risk management", e, por fim, "process mining" AND (e)
Lean. O operador logico “OR” usado entre termos permite encontrar trabalhos que
possui pelo menos um dos termos descritos. Ja o operador “AND” permite a busca de
pesquisas que necessariamente apresentam todos os termos descritos entre esse
operador. Por exemplo, o primeiro termo BPM OR “Business process management"
AND Lean, busca pesquisas que contenha a sigla BPM ou o termo “Business process
management” e a palavra Lean. Os termos foram pesquisados no titulo, resumo e
palavras-chave. A pesquisa se limitou, aproximadamente, nos ultimos 10 anos (de
2012 até agosto de 2022). Conforme TABELA 1, a pesquisa inicial, ao considerar as
duas bases de dados, resultou em 381(quatrocentos e trés) trabalhos.

Os termos de pesquisa foram definidos a partir do objetivo estabelecido. Logo,
como se busca o desenvolvimento de um método que incorpore BPM, Lean, gestéao
de riscos e mineragao de processos, a utilizagdo desses termos na pesquisa €
imprescindivel. Nesse sentido, também se estabeleceu o agrupamento de duas
metodologias por pesquisa, pois dessa forma € possivel identificar propostas de novos
meétodos e possiveis desafios. A quantidade de estudo por termo de pesquisa e base

de dados € apresentada na:

TABELA 1 - QUANTIDADE DE TRABALHOS IDENTIFICADOS

Termo de Pesquisa Scopus Web of Total
Science

"BPM" OR (ou) "Business process management" AND (e) Lean 113 50 163
"BPM" OR (ou) "Business process management" AND (e) 91 43 134
"Risk management"

"Process mining" AND (e) "Risk management" 34 13 47
"Process mining" AND (e) "Lean" 27 10 37
Total 265 116 381

FONTE: O autor (2022).

A etapa de selecgéo e elegibilidade consistiu em analisar, primeiramente, os
titulos e excluir os trabalhos repetidos, sem relacdo com o objeto e de areas
especificas, como saude, manufatura e instituicao financeira. Apds essa analise, 132

(cento e trinta e dois) artigos foram selecionados para leitura do resumo. Os artigos
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que nao apresentavam métodos de diagndstico e redesenho de processos resultantes
da agregacao das areas de gestao pesquisadas também foram excluidos. Finalmente,
os trabalhos a serem incluidos na pesquisa somou um total de 31 (trinta e um). A
TABELA 2 apresenta a distribuicido desse quantitativo entre os termos de pesquisa e
base de dados. Dessa selegao, houve a exclusdo de 17 (dezessete) pela falta de
acesso. Somente os trabalhos que simultaneamente atendem aos critérios de incluséo
e nao possuem critérios de exclusdo precisam ser aceitos na revisdo sistematica da
literatura (TRANFIELD; DENYER; SMART, 2003).

TABELA 2 - QUANTIDADE DE TRABALHOS SELECIONADOS

Termo de Pesquisa Scopus Web of
Science
"BPM" OR (ou) "Business process management" AND (e) Lean 10 1
"BPM" OR (ou) "Business process management" AND (e) "Risk 10 0
management”
"Process mining" AND (e) "Risk management" 3 4
"Process mining" AND (e) "Lean" 3 0
Total 26 5

FONTE: O autor (2022).

4.1.1 Gerenciamento de processos de negdcio e Lean

As principais diferengas e semelhancgas entre BPM e Lean Manufacturing (LM)
sao apresentadas por (MALDONADO et al., 2020). A partir de uma revisao sistematica
da literatura foram destacadas as seguintes ferramentas de BPM (Analise do Fluxo de
Valor, Diagrama de causa-efeito, Desdobramento da Funcdo Qualidade, Analise de
Pareto, Balanced Scarecard e Calculo do Tempo do Ciclo, Grafico de Controle,
Analise custo-beneficio, Histogramas, SIPOC e métodos Taguchi) e de LM
(Mapeamento do Fluxo de Valor, 5S, Manutengao Produtiva Total (TPM) e troca de
dados em minuto unico).

Entre as semelhancas encontradas em ambas as abordagens se tém: a
melhoria continua com alinhamento ao ciclo PDCA, a diminui¢ao de custos e tempos
de espera, foco no cliente, melhorias de qualidade, foco holistico e baixa taxa de
sucesso nas tentativas de implementacao. Ja as principais diferencas referem-se ao
tipo de fluxo principal, BPM (fluxo de informacdes) e LM (fluxo do produto), e a
competéncia operacional, BPM (Tl) e LM (chao de fabrica). Os autores mencionam

que as visdes de top-down (BPM) e bottom-up (LM) é um dos principais obstaculos
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para a implementacgao integrada desses métodos. Porém, mencionam também que a
literatura de BPM aponta a necessidade de uma melhoria continua de baixo para cima.
Portanto, os autores recomendam o uso de BPM em fluxo de informagao e o uso de
LM em organizagdes com maior interesse em fluxos fisicos.

Tegner et al. (2016) construiram um modelo para implantagao do Lean office
com técnicas BPM a partir do método Design Science Research. O método é
composto por 5 (cinco) etapas: mobilizar recursos, mapear processos (estado atual),
identificar as perdas (estado atual), modelar o estado futuro e implantar melhorias. A
FIGURA 4 apresenta, além dessas etapas, as atividades relacionadas. Apds aplicagao
do método, os autores concluiram sua eficacia e a possibilidade de generalizagao. O
principal alinhamento entre as abordagens é pela identificacdo dos possiveis
desperdicios nas atividades por meio da modelagem do processo na situagao atual.
Nessa etapa, as atividades sao classificadas em agregam valor, ndo agregam valor e

Sa0 necessarias ou nao agregam valor e nao sao necessarias.

FIGURA 5 - METODO PARA IMPLANTACAO DO LEAN OFFICE

Maobilizar Recursos
. ir Sponsor. Dono do Processo e Equipe

Mapear Processos- Estado Atual
* Definir o Fluxo de Valor a Ser Mapeado e Equipe:
do Cliente;
al e Interfaces entre

Identificar Perda
+ Identifica

* Modelar
+ Modelar

Implantar Melhorias
» Definir plano de agéo para as agoes necessdrias;

Ciclo de me

«  Avaliar Resultados ds

FONTE: Tegner et al. (2016).

Castro e Teixeira (2020) apresentaram uma metodologia que combina
conceitos Lean, BPM para representacao de processos com notacdo BPMN 2. e ciclo

SDCA, QUADRO 2. Os autores mencionam que as ferramentas Lean podem ser
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implementadas nas fases de analise e redesenho do As-Is (situacdo atual dos
processos). O método apresentado € composto por 5 etapas: Criagdo de um plano de
acao, aplicagao do ciclo de vida BPM (apenas as fases de identificagdo do processo,
descoberta, modelagem As-Is, analise do As-Is, redesenho e modelagem To-Be), na
fase de analise As-Is e redesenho utiliza-se ferramentas Lean, em seguida, inicia-se
o ciclo SDCA, replica o0 método nas areas remanescentes e segue para a melhoria
continua por meio do SDCA até que os processos estejam estabilizados. A
metodologia proposta aplicada em um caso real permitiu que uma empresa

alcancasse a certificagao na norma de Sistemas de Qualidade, ISO9001:2015.

QUADRO 2 - METODOLOGIA BPM@SDCA

Tempo das varias etapas de BPM e SDCA para cada area de

Criacao do Plano de agao .
acao

4 — Analise do As-Is

(ferramenta Lean)

1 - Identificagdo do processo

Comeco do ciclo BPM 2 — Descoberta de fase 5 — Redesenho (ferramenta

Lean)

3 — Modelagem As-Is

6 — Modelagem do To-Be

Comeco do SDCA

7 - Conhecer o Padrao

8 — Executar conforme Padrao

9 — Verificar a execugao

9 — Agir

Replicar nas demais areas Duplicar a metodologia para os outros processos identificados

Melhoria continua Execute o ciclo SDCA até a estabilizagao dos diversos processos

FONTE: Adaptado de (CASTRO; TEIXEIRA, 2020)

Um modelo de aplicagdo de Lean em conjunto com BPM para fidelizar clientes
em uma empresa de courier é proposto por (QUIROZ-FLORES; CHUMAN-
BOBADILLA; LIENDO-CARRILLO, 2022).

necessarias para a transformagao do processo e as saidas resultantes. E composto

O modelo representa as entradas
por trés etapas: analise, melhoria e validacdo, conforme QUADRO 3. Na primeira
etapa, realiza-se a coleta de dados, por meio de entrevistas e registros de dados
histéricos. Em seguida, elabora-se o grafico de Pareto para identificar o principal
problema a ser tratado. A fim de se aprofundar no conhecimento sobre o problema,
os KPIs mais importantes sao analisados e constroi-se um VSM e BPM As-is, nessas
representagdes usa-se os dados disponiveis de tempo das atividades. Uma arvore de
problemas auxiliar a identificar as causas raiz e as solugdes sao propostas com base

na literatura. Na segunda etapa, sugere a redugao ou eliminagédo das atividades que
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nao agregam valor com base na analise do VSM e elabora-se o redesenho do
processo (VSM To-Be e BPM To-Be) com documentagao detalhada para ficar claro
as sugestdes de melhoria. Na ultima etapa, simulam o novo modelo proposto para
identificar se os objetivos foram atingidos, a melhoria dos KPIs mais relevantes e a
viabilidade do novo fluxo. O modelo desenvolvido foi testado no processo de gestéao
de encomendas n&o conformes. Essa aplicagéo resultou na reducéo de 37% (trinta e

sete) do tempo total de atendimento.

QUADRO 3 - MODELO OPERACIONAL LEAN E BPM

Entradas Lean e modelo operacional BPM Saidas
Fidelidade baixa Analise Melhoria Validagcao Fidelidade alta
Mapeamento | Mapeamento do
do fluxo de fluxo de valor To
valor Be Implementagao
Estado atual ; de métodos Novos KPls
Arvore de
roblemas novos
P BPM To Be
Analise de
indicador
Analise de Gerenciamento Treinamento Novos
Revisao da literatura visual de trabalho Avaliagao dos .
Pareto : procedimentos
padronizado KPls

FONTE: Adaptado de Quiroz-Flores; Chuman-Bobadilla; Liendo-Carrillo (2022).

4.1.2 Gerenciamento de processos de negdcio e Gestao de Riscos

O gerenciamento de processos de negoécio consciente do risco (R-BPM)
busca integrar duas areas tradicionalmente isoladas, o gerenciamento de riscos e o
gerenciamento de processos de negécio (LAMINE et al., 2020). Um método integrado
de riscos de gestdo de processos de negdcio e uma ferramenta de modelagem que
suporta esse método sao apresentados por (LAMINE et al., 2020), conforme FIGURA
5. O acoplamento dos métodos levou em consideragdo a cronologia temporal. O
estudo também apresenta uma linguagem de modelagem especifica para modelagem

de riscos que destaca os riscos na modelagem do processo de negdcio.
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FIGURA 6 - CICLO DE VIDA BPRIM
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FONTE: Adaptado de Lamine et al. (2020).

O estudo elaborado por (KUMMER; MENDLING, 2021) evidencia que o
destaque com cores diferentes de riscos e controles internos na modelagem dos
processos de negdcio melhora a compreensao do risco e do controle e facilita a
identificacdo de melhorias nos controles necessarias para mitigacédo de determinado
risco. Os autores apresentaram as formas de representacao dos riscos na modelagem
encontradas na literatura. Entre as informagdes relacionadas a riscos representadas
tém-se: evento de risco, nivel do risco, probabilidade, impacto e tipos de controle. As
pesquisas levantadas evidenciaram a utilizagdo de novos simbolos ou alguns
elementos da notagdo BPM para essa representagdo, como: grupo, texto, dados de
objeto e quadrado tracejado. A FIGURA 6 exemplifica a representacdo dos riscos
destacados na modelagem por simbolos ou cores. Apds a realizagdo de diversos
testes, os autores concluiram que a utilizagao de cores superou a utilizagao de novos
simbolos. Além disso, os destaques na modelagem ndo representaram quaisquer

vieses prejudiciais ao julgamento ou tomada de decisao.
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Dalla-Favera et al. (2020) identificaram os aspectos importantes de gestao de
riscos que devem ser associados na modelagem de processos. O estudo foi realizado
a partir de uma pesquisa exploratéria com especialistas que atuam com as duas
abordagens, riscos e processos. Os entrevistados responderam que os riscos e as
atividades de controle existentes deveriam ser representados nos modelos de
processos para melhorar o trabalho dos analistas atuantes nessas areas. Mas tem de
se atentar para que essa representacado nao deixe o modelo mais complexo e de dificil
compreensao.

Uma abordagem para analisar modelos de processos de negdcios com base
na técnica HAZOP (HA-Zard OP-erability) para mitigar riscos € proposto por
(LHANNAOUI; KABBAJ; BAKKOURY, 2013). Nessa abordagem também se destaca
0s riscos na modelagem do processo e apos identificados, os riscos sdo analisados
com base na técnica HAZOP. Essa analise inclui os possiveis desvios, os efeitos do
caso de uso, as causas possiveis € 0s novos requisitos de seguranga a serem
incorporados no novo fluxo do processo. Em seguida, um novo modelo do processo

deve ser proposto.

4.1.3 Mineracgao de processos e Lean

A possibilidade de descoberta pela mineracéo de processos de atividades que
geram desperdicios em organizagdes prestadoras de servigos é apresentada por
(TOMASEVIC; SLOVIC, 2013). Os autores afirmam que a mineracdo de processos
pode beneficiar as diversas tendéncias de gestdo relacionadas a melhoria de
processos, como Lean e Six sigma. Porém, registram algumas limitagdes na analise
de processos de prestacdo de servico: 0s processos sao invisiveis; a realidade é
diferente do que as pessoas pensam e com isso as pessoas tém opinides diferentes
sobre as causas dos problemas.

Esse estudo sugere a extracdo de modelos pela mineragdo de processos e
depois, a partir dessa informacao, a elaboracédo do Mapa de Fluxo de Valor com a
notacao especifica, e assim, mais realista. Além disso, mencionam sobre o uso da
mineragao preventivamente em processo ainda nao concluidos para reduzir o risco
de possiveis desperdicios. O suporte a essa operacao consiste em trés atividades:

Detectar execugdo do processo fora dos padrdes estabelecidos (geragcéo de alerta),
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prever, com base no histérico, possiveis desperdicios e recomendar atividades para
reduzir o risco dos desperdicios previstos.

A utilizacdo da técnica de mineracdo de processos para otimizar o ciclo
DMAIC é sugerida por (VAN GEFFEN; NIKS, 2013). De acordo com os autores, essa
estrutura do Six Sigma apresenta algumas armadilhas, como processo de medigao de
dados caro e com qualidade discutivel, além disso, necessita de profissional com
habilidades especiais para realizar a analise estatistica sobre as variagdes do
processo e, muitas vezes, quando se encontra a causa-raiz, tem-se dificuldade em
traduzir essas técnicas estatisticas em solugdes praticas. A aplicagdo do DMAIC em

conjunto com a mineragao de processos tem apresentado beneficios, FIGURA 7.

FIGURA 8 - BENEFICIOS DO MP NO CICLO DMAIC

Beneficios

Agiliza a Audita

Objetivos e

Coletar dados
dos sisternas de
informacéo

Analise visual
simples e facil
da variacdo do

Ccompreensao
do problema e
a traducdo para

visualmente o
processo e o seu
comportamento,

escopo claros
ndo apenas os
pratica numeros

Definir > Medir > Analisar > Melhorar >Cuntrolar >

Y N 7\ N N

Problema do Problema Problema Solugdo do
cliente pratico estatistico cliente

processo asolucdo

Solucdo pratica

FONTE: Adaptado de Van Geffen e Niks (2013).

Com a utilizacdo da MP, o tempo de execucéao do ciclo DMAIC passou de 9 a
12 semanas para 4 a 6 semanas. Os autores sugerem o uso de mineragao de
processos também no workshop com os envolvidos na etapa de analise. Dessa forma,
os gargalos podem ser apresentados e duvidas podem ser respondidas com extragcéo
de informagao da mineracédo durante o evento. Esse envolvimento dos membros na
etapa de analise pode dar um significado pratico. Existe uma linha ténue entre a
analise e a melhoria, com isso, durante o workshop, as causas-raiz (problema
estatistico) ja podem ser vinculadas a possiveis solugdes praticas.

Um guia para aplicagédo do Lean Six Sigma (LSS) para tomar decisées mais

rapidas, confiaveis e satisfatorias com dados é apresentado por (DOGAN; GURCAN,
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2018). O guia contempla tanto o DMAIC quanto as fases do ciclo DMADV, para o
desenvolvimento de novos processos. Os autores indicam as atividades de cada fase
de ambos os ciclos e as técnicas estatisticas, de mineragcdo de dados, de Big Data,

de mineracao de processos e ferramentas de qualidade. No QUADRO 4, destaca-se

as ferramentas e técnicas aplicaveis no contexto das IFES no ciclo DMAIC.

QUADRO 4 - FERRAMENTAS DE QUALIDADE E MINERAGAO DE PROCESSOS NO LSS

Definir Medir Analisar Melhorar Controlar
Ferramentas | Debate, Pareto SPC TRIZ, DOE FMEA, Diagrama
de qualidade | NGT, analise | analise, de controle,

de Pareto, | Processo Estandardizacéo,

diagrama de | Sigma SPC

matriz, QFD,

FMEA,

SIPOC,

Matriz de

Priorizagao,

analise de

espinha de

peixe
Mineragéo de | Descoberta Verificacao Descoberta Diagramas de | Diagramas de
processos do processo | de do processo e | fluxo e | fluxo e

conformidade | verificagdo da | aprimoramento | verificagao de
conformidade conformidade

Legenda:
NGT — Técnica de grupo nominal QFD - Desdobramento da fungao de qualidade
FMEA - Modo de falha e analises de efeitos SPC - Controle estatistico de processos
TRIZ - Teoria da resolugéo inventiva de problemas DOE - Projeto de experimentos
SIPOC - Fornecedor, entradas, processo, saidas, clientes

FONTE: Adaptado de Dogan e Gurcan (2018).

4.1.4 Mineragéao de processos e Gestdo de Riscos

As técnicas e ferramentas da Mineracdo de Processos podem apoiar
efetivamente a gestdo de riscos (CARON; VANTHIENEN; BAESENS, 2013). Os
autores apresentaram possiveis aplicagdes da mineragao em cada fase da estrutura
de gestéo de riscos do COSO ERM, conforme QUADRO 5. De acordo com os autores,
a mineragao de processos, como técnica quantitativa, permite uma avaliagdo dos
riscos (probabilidade x impacto) menos subjetiva baseada em dados histéricos. O
estudo relata a aplicagédo da mineragao de processos para apoiar a gestao de riscos

dos processos de tratamento de sinistros de seguros.
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QUADRO 5 - MINERAGAO DE PROCESSOS NAS FASES DO COSO ERM

Componente de gerenciamento de Aplicagcao de Mineracao de Processos
risco corporativo
Ambiente interno e Analisar a estrutura organizacional, papéis e fungoes;

e Melhoria indireta do ambiente interno pelo
monitoramento dos processos;

Definigcéo de objetivos e visdo geral do comportamento e desempenho do
processo de alta frequéncia;
Identificagédo do evento e Analise de mente aberta da realidade do processo;

e Analise do comportamento pouco frequente;

e Simulacao e andlise de situacdes extremas.

Avaliagao de risco e Fornecimento de estimativas para a probabilidade e o
impacto dos riscos com base em dados historicos;

Resposta ao risco e Posicione o risco em um mapa de risco com base em
sua avaliagao para identificar possiveis respostas;
e Identificacdo das opcdes de respostas aos riscos;

Atividades de controle e Implementacao de controle de deteccéo;
Monitoramento de informacdo e | e Relatérios claros, focados, afiados, precisos e
comunicagao oportunos;

e Avaliagdo da eficacia dos controles preventivos (para
evitar e reduzir as respostas);

e Monitore a evolugao tanto da probabilidade quanto do
impacto dos riscos (especialmente interessante para
aceitar respostas)

FONTE: Caron, Vanthienen e Baesens (2013).

Pika et al. (2013) acreditam que os eventos registrados em sistemas de
informagdo podem ser utilizados para identificagdo de riscos relacionados ao
processo. Nesse sentido, demonstram como os indicadores de riscos podem auxiliar
na prevencao de atrasos de processos. Para isso, apresentam um meétodo para
identificacdo de riscos de atraso com base nos resultados histéricos registrados em
sistema. Essa abordagem & composta por trés fases: Definigdo de indicadores de
risco de processos, configuracdo desses indicadores e identificagdo dos riscos em
casos reais com base nesses indicadores. Os indicadores definidos foram: tempo de
execugao de atividade atipico, tempo de espera atipico (fila), repeticdes de multiplas
atividades (retrabalho), presenca de atividade “arriscada”, envolvimento de varios
recursos, duragao atipica do subprocesso, carga de trabalho de alto recurso e uso de
recurso “arriscado”. Os autores avaliaram o método pela aplicagdo em processos de
sinistros de seguros.

Andrade (2017) apresenta uma metodologia de Gestao de riscos com o uso de
mineracao de processos para monitoramento e controle do tempo de execugao de
instancias. O método € seguido por algumas fases da gestao de riscos proposto pelo

COSO ERM, conforme FIGURA 8. A mineragao de processos é executada no contexto
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da Avaliagao de Riscos. O estudo foi aplicado em processos de uma instituicao
bancaria. Os autores afirmam que o uso da mineragéo de processos na gestao de

riscos permite verificar e monitorar o Acordo de Nivel de Servigo.

FIGURA 9 - METODO DE GESTAO DE RISCOS COM MINERAGCAO DE PROCESSOS

AN IS SN SN AN AN NS NSNS RN ER R R

Estabelecimento do O |dentificacdo de Riscos
Contexto Bl - Entrevista

*» Contexto de Risco B ¢ Potenciais Riscos
= Definicdo dos Processos HI « Impactos

Andlise dos Riscos Avaliagdo de Riscos

*» Defini¢do dos Modelos * Andlise dos Modelos

S0JSIY 9p oedel|eAy

FONTE: Andrade (2017).

4.1.5 Discussao

Estudos indicam as semelhancas e diferengas do gerenciamento de
processos de negocio e Lean Manufacturing (MALDONADO et al., 2020). Uma das
principais dificuldades de integracdo dessas abordagens refere-se a primeira ser
focada no fluxo de informagao, enquanto a ultima, no fluxo do produto fisico. Porém,
essa situacao nao se aplica no Lean office, o que facilita a integragao das abordagens.
Além disso, a aplicagédo de forma isolada pode gerar desperdicio, objeto de redugao
do préprio Lean. Ao aplicar o ciclo de vida BPM e implantar alteragdes nos processos
sem considerar o Lean, tem-se o risco de nao identificar os desperdicios presentes.
Ademais, se o Lean for aplicado, em um segundo momento, também de forma isolada,
podera gerar retrabalho relacionado as alteragdes ja implantadas com base no BPM.

Diante das diversas semelhangas existentes em ambas as abordagens, como
foco no cliente e melhoria continua relacionada ao ciclo PDCA e do contexto das IFES,
onde nao se tem estrutura organizacional e quantidade de servidores suficientes, nao
€ viavel a implantagao dessas abordagens de forma isolada.

Tegner et al. (2016) menciona sobre a eficacia de método proposto que
incorpora Lean office e BPM. Porém a identificacdo dos desperdicios se limita as

informagdes fornecidas na modelagem do processo de forma qualitativa, por
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entrevistas e reunides. Diante disso, tem-se o risco de desperdicios nao serem
identificados por omissdes intencionais ou ndao dos envolvidos. A proposta nao
considera a possibilidade de utilizagao dos registros historicos por meio da mineragéo
de processos. Ademais, também nao houve indicacdo da atividade de analise
documental para apoiar o mapeamento do processo. Como as IFES sao instituicoes
publicas, os processos tendem a estar regulamentados em normativas internas e a
utilizacao dessas informacdes podem reduzir o tempo necessario com reunides.

Castro e Teixeira (2020) indicara, a aplicagado de Lean na fase de analise do
processo atual e redesenho. Os autores sugeriram a utilizagao da notagao BPMN 2.0
devido a flexibilidade e por ser uma linguagem mais recente com foco em processos
e validada pela OMG. Para a descoberta do modelo do processo também utilizaram
apenas técnicas qualitativas: entrevistas estruturadas, oficinas, métodos baseados
em evidéncia, principalmente observacao direta. Nao houve a utilizagao da analise
documental e da mineragao de processos para apoiar a analise do processo atual.

O método proposto por (QUIROZ-FLORES; CHUMAN-BOBADILLA; LIENDO-
CARRILLO, 2022) obteve resultados satisfatorios ao melhorar a qualidade do servigo
de atendimento de pedidos ndo conformes. Esse método integrou o Lean e BPM de
forma objetiva, porém também nao se utilizou da técnica de mineracéo de processos
para levantamento das informagdes. Além disso, 0 modelo sugere o desenvolvimento
de dois mapeamentos VSM e outro com notacdo BPM, apesar das técnicas serem
diferentes € importante a compilacdo dessas para minimizar esforcos. No contexto
das IFES, a analise sobre a agregacao de valor das atividades do processo pode ser
realizada no modelo com notacdo BPMN, mas com base nos conceitos Lean.

O método integrado de riscos de processos de negocio desenvolvido por
(LAMINE et al., 2020) utilizou uma abordagem de integragdo, ou seja, constroi
relacdes de entradas e saida entre os métodos de ciclo BPM e ciclo ERM, com isso
mantem a autonomia dos especialistas de processos e de riscos. Porém, no contexto
das IFES, n&o ha necessidade dessa autonomia, muitas vezes os mesmos servidores
publicos sao responsaveis por ambos os ciclos. Diante disso, faz-se necessario o
desenvolvimento de método que utilize uma abordagem de unificacdo, que possa
acoplar etapas dos dois ciclos, buscando simplificar sua aplicagdo. A ferramenta de
tecnologia da informagédo desenvolvida pelos autores e que contempla o método
criado n&o seria aplicavel nas IFES. A maioria dessas instituigées utilizam o sistema

Agatha do Ministério da Economia ou o ForRiscos, sugerido pelo Ministério da
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Educagao, ambos sao alinhados as exigéncias legais de gestdo de riscos. Nesse
sentido, o método que incorpore os dois ciclos deve ser desenvolvido em consonancia
com as exigéncias legais e limitagcbes ferramentais.

Caron, Vanthienen e Baesens (2013) propdéem a aplicagdo da mineragao de
processos em todas as fases da estrutura de gestao de riscos do COSO ERM. Porém,
no contexto das IFES, onde os processos sao, muitas vezes, parcialmente
automatizados e os sistemas n&o sao interligados, ndo é aplicavel na etapa do
ambiente interno para verificar a estrutura, funcdes e responsabilidades. Ademais,
essas informagdes podem ser facilmente obtidas nas resolugdes internas dessas
instituicoes. O monitoramento dos processos para apoiar a analise do ambiente
interno ainda € pouco operacional pela falta de integragdo dos sistemas e
automatizacao do processo ponta-a-ponta.

Além disso, a identificagdo de objetivos estratégicos também n&o tem de
considerar o desempenho operacional dos processos, mas esses devem se adaptar
para atender aqueles. Logo, também n&o ha necessidade de aplicagdo da mineragao
de processos para definigdo de objetivos, que muitas vezes ja estdo estabelecidos no
Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) das IFES.

Na fase de atividades de controle é sugerido a implementagao de controles
de deteccdo (CARON; VANTHIENEN; BAESENS, 2013). Apesar de se ter uma
preocupagao maior em mitigar riscos, € necessario avaliar as atividades de controle
atualmente existentes que podem ser eliminadas ou simplificadas por estarem
desproporcional a probabilidade e impacto do risco evidenciado na mineragcdo de
processos. Diversos processos das IFES, por serem integrantes da Administragao
publica, possui como caracteristica a burocratizagdo, situagdo que pode gerar atrasos
na execucgao dos servigos e atendimento dos clientes. Essa analise conta com o apoio
de iniciativa do governo federal para a simplificacdo de processos. Nessa iniciativa, o
cidadao pode solicitar a simplificacdo ou melhoria de processos por meio do formulario
“Simplifique!” @ Ouvidoria Geral da Unido (BRASIL, 2017).

A prevencéo de riscos a partir de um monitoramento em tempo real com base
em dados é extremamente importante. Pika et al. (2013) sugere uma abordagem para
a prevengao desses riscos. Porém, o contexto das IFES ainda ndo permite essa
realidade, visto que € necessaria uma integracao de diversos sistemas. No momento
em que a implantagdo se tornar possivel, sera necessario a adequacido dos

indicadores de atraso definido pelos autores a depender do processo. Por exemplo, o
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processo de colagdo de grau pode relagdes de atraso a depender da forma de
ingresso dos estudantes; caracteristicas dos estudantes, como renda; situacéo de
greve, entro outras.

A separacdo dessas grandes areas, gestdo de processos, mineragdo de
processos, Lean e gestao de riscos, pode gerar prejuizo nos resultados de cada uma,
esforgcos repetidos e retrabalho. Ao considerar a gestdo de riscos de forma isolada,
pode-se focar apenas na mitigagdo de riscos e, dessa forma, elevar os controles
internos. Porém, quando alinhada com o Lean, os controles internos podem ser
repensados para simplificagao do processo respeitando o apetite a risco da instituigcao.
A mineracéo de processos pode ser complementada com analises qualitativas, como
entrevistas e analise documental para diagnosticar processos. Com isso pode
identificar as principais oportunidades de melhoria tanto em relagdo a reducdo de

desperdicios (Lean) quanto ao alinhamento dos riscos ao apetite institucional.

4.2 REVISAO DA LITERATURA: IDENTIFICACAO DO PROBLEMA E PROJETO DA
SOLUGAO.

A partir da revisdo da literatura, observou-se diversos aspectos que
evidenciaram a problematizacdo relatada. Destaca-se as iniciativas de gestao de
processos no contexto das IFES ser ainda incipientes e insuficientes, apesar de ja
apresentarem resultados positivos (MENDONCA, 2021). Além disso, verificou-se as
limitacOes existentes nas abordagens qualitativas e quantitativas para diagnodsticos de
processos, situacdo que reforga a necessidade de um método quali-quantitativo.
Durante essa revisdo, notou-se também a necessidade de incorporagao das diversas
areas de gestao, como: BPM, mineragao de processos, gestao de riscos e Lean, ainda
mais pelo contexto dessas institui¢des.

Durante a analise dos trabalhos relacionados para elaboragédo da proposta de
método, o problema anteriormente identificado pode ser reafirmado (OFFERMANN et
al., 2009). A partir da revisao da literatura, elaborou-se a primeira versdo do método
para diagndstico e redesenho de processos aplicaveis as IFES, conforme FIGURA 10.
O embasamento do método proposto com a literatura é evidenciado de forma
detalhada no QUADRO 6. Esse QUADRO apresenta as atividades qualitativas e

quantitativas (mineragdo de processos), inclusive as relacionadas a gestao de riscos
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e ao Lean encontradas na literatura viaveis ao contexto das IFES, que constituirdo a

primeira versao do meétodo a ser proposto.

QUADRO 6 - DETALHAMENTO DO METODO PROPOSTO

Etapa Atividade

Priorizagéo de processos

(VAN DER HEIJDEN, 2012)(VAN ECK et al.,
2015)(GIRALDO MEJIA; JIMENEZ BUILES;
TABARES BETANCUR, 2017)(CASTRO;
TEIXEIRA, 2020)

Planejamento do Projeto Obtencao de conhecimentos basicos

(AALST et al., 2011)(VAN DER HEIJDEN, | (VAN DER HEIJDEN, 2012)

2012)(VAN ECK et al., 2015)(AGUIRRE; | Definicao de escopo do processo
PARRA; SEPULVEDA. 2017) (AGUIRRE; PARRA: SEPULVEDA, 2017)

Compor equipe do projeto
(VAN ECK et al., 2015)(TEGNER et al., 2016)

Elaboragao de cronograma

( OLIVEIRA; TEN CATEN; MULLER, 2018)
Modelagem do processo BPMN

(AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA, 2017)(ABPMP,
2019)(ANTONY et al., 2012)(TEGNER et al.,,
2016)(CASTRO; TEIXEIRA, 2020)(QUIROZ-
FLORES; CHUMAN-BOBADILLA; LIENDO-
CARRILLO, 2022)(LAMINE et al., 2020)(KUMMER,;
MENDLING, 2021)(CASTRO; TEIXEIRA, 2020)

Analise qualitativa Identificacdo de riscos e atividades de controle
(LAMINE et al.,, 2020) (KUMMER; MENDLING,
2021)(LHANNAOUI; KABBAJ; BAKKOURY, 2013)
(DALLA-FAVERA et al., 2020)
Classificacdo das atividades (agregagao de valor)
(LAREAU, 2002) (TEGNER et al., 2016)(CASTRO;
TEIXEIRA, 2020)(QUIROZ-FLORES; CHUMAN-
BOBADILLA,; LIENDO-CARRILLO, 2022)
(CASTRO; TEIXEIRA, 2020)
Analise de desempenho
(ABPMP, 2019)(QUIROZ-FLORES; CHUMAN-
BOBADILLA; LIENDO-CARRILLO, 2022)
Definicdo de questao para MP
(AALST et al, 2011)(VAN DER HEIJDEN,
2012)(VAN ECK et al., 2015)(AGUIRRE; PARRA,;
SEPULVEDA, 2017)
Preparagao dos dados
- Definicao de escopo de extracao;
. o - Extragao de dados;
Analise quantitativa - Processamento de dados.

(BOZKAYA; GABRIELS; VAN DER
WERF, 2009)(AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA,
2017)
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Mineragéo de processos:
- Descoberta do modelo real;
- Andlise da conformidade
- ldentificacdo dos riscos e mensuragdo de
probabilidade
- Analise de desperdicios
(VAN DER HEIJDEN, 2012)(MARUSTER; VAN
BEEST, 2009) (VAN ECK et al., 2015)(GIRALDO
MEJIA; JIMENEZ BUILES; TABARES BETANCUR,
2017)(TOMASEVIC; SLOVIC, 2013)(VAN
GEFFEN; NIKS, 2013)(DOGAN; GURCAN, 2018)
(CARON; VANTHIENEN; BAESENS, 2013)(PIKA
et al., 2013)(ANDRADE, 2017)
Compilagéo das analises quali-quanti
(CELA; FRONT; RIEU, 2018) (AGUIRRE; PARRA;
SEPULVEDA, 2017)
Avaliacdo dos riscos e atividades de controle
(LAMINE et al., 2020)
Homologacéo pelo dono do processo e equipe
Validag&o do diagndstico pelos clientes
(VAN ECK et al., 2015)
Identificagdo de sugestbes de melhoria
(OLIVEIRA; TEN CATEN; MULLER, 2018)
(AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA, 2017) (VAN
ECK et al., 2015) (GIRALDO MEJIA; JIMENEZ
BUILES; TABARES BETANCUR, 2017) (TEGNER
etal., 2016) (CASTRO; TEIXEIRA, 2020) (QUIROZ-
FLORES; CHUMAN-BOBADILLA; LIENDO-
CARRILLO, 2022)
Redesenho do processo (TEGNER et al., Cocriagao das sugestdes de melhoria

2016) Avaliagdo e selegdo das sugestbes de melhoria
(ABPMP, 2019)
Redesenho do processo (ABPMP, 2019)(TEGNER
et al., 2016)(CASTRO; TEIXEIRA, 2020)(QUIROZ-
FLORES; CHUMAN-BOBADILLA; LIENDO-
CARRILLO, 2022)(LHANNAOUI; KABBAJ;
BAKKOURY, 2013) (OLIVEIRA; TEN CATEN;
MULLER, 2018)
Homologacé&o do novo fluxo pelo Dono
FONTE: O autor (2022).

Consolidagao do diagndstico

Os nove métodos para diagndéstico e melhoria de processos foram compilados
em onze etapas e vinte e quatro atividades. Essa compilag&o foi necessaria devido a
similaridade de algumas etapas e atividades entre os métodos. Porém, a forma de
organizacéao realizada nao corresponde exatamente a estrutura original apresentada
por seus autores. Um exemplo disso € a atividade de “criacao de modelo redesenhado
(To-Be)” que na estrutura original refere-se a uma etapa. Essa situagéo pode ser
observada também na atividade de “obtencdo de conhecimentos basicos”, para
(AALST et al., 2011) (VAN ECK et al., 2015) esta atividade deve ser executada na
etapa de extragdo, porém para (VAN DER HEIJDEN, 2012) deve estar na etapa

relacionada ao planejamento e escopo.
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A maioria dos métodos apresentaram atividades basicas para a execucgao de
MP, como extragao e pré-processamento dos dados. Alguns sao restritos a aplicagao
de MP e outros sdo mais abrangentes com uso de técnicas qualitativas e de
simulagdo. Apenas (VAN DER HEIJDEN, 2012)(AGUIRRE; PARRA; SEPULVEDA,
2017)(GIRALDO MEJIA; JIMENEZ BUILES; TABARES BETANCUR, 2017) e (CELA;
FRONT; RIEU, 2018) incorporam técnicas qualitativas ao método. Esse
enriquecimento do método com abordagem qualitativa € importante para um melhor
resulto, principalmente no contexto vivenciado pelas IFES com automatizagao parcial
de processos e falta de integragao de sistemas.

O método proposto, elaborado a partir da revisao da literatura, esta representado
de uma forma sintetizada na FIGURA 10. Em seguida, cada etapa é detalhada com

as atividades, entradas, possiveis técnicas e saidas esperadas.

FIGURA 10 - METODO DE DIAGNOSTICO E REDESENHO DE PROCESSOS
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O método inicialmente contempla cinco etapas, na seguinte ordem:
Planejamento do projeto, analise qualitativa, analise quantitativa, consolidagao do
diagnostico e redesenho do processo. A primeira etapa, planejamento do projeto,
inicia-se antes, mas segue execug¢ao em paralelo com as demais etapas, isso porque
o planejamento deve ser monitorado até o final do projeto, e ser ajustado, se
necessario. Cada etapa € constituida por diversas atividades. A sequéncia dessas
atividades é representada verticalmente.

A proposta € composta por uma abordagem hibrida (quali-quanti) e abrange
atividades relacionadas a gestao de riscos e ao Lean. Vale reforgar que a abordagem
hibrida € necessaria no contexto das IFES pela existéncia de processos manuais ou,
muitas vezes, parcialmente automatizados, situagcdo que inviabiliza a aplicacéao
exclusiva da mineragdo de processos. Ja a gestdo de riscos, além dos diversos
beneficios na gestdo dos processos, com varios estudos relacionados a essa
integracdo, € uma exigéncia legal para essas instituicbes. O Lean, por sua vez,
contribui pelo foco na redugao dos desperdicios, imprescindivel no ambiente de falta
de orcamento e servidores publicos. A representacdo do método, conforme FIGURA
10, destacou a aplicagdo da mineragéo de processos e as atividades relacionadas a
gestao de riscos e Lean para demonstrar a integragcao dessas areas de gestdao com a

gestao de processos de negaocio.

FIGURA 11 - ETAPA DE PLANEJAMENTO DO PROJETO
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O Planejamento do projeto para diagnéstico e redesenho de processos é
composto por cinco atividades, FIGURA 11. A selegcdo dos processos subdivide-se
em: priorizacdo do processo e analise de pré-condi¢cdes. A priorizacdo pode ser
realizada por meio de analises documentais estratégicos da instituigdo de ensino,
como do Planejamento de Desenvolvimento Institucional (PDI), Relatério de
Autoavaliacao Institucional e relacdo das prioridades relacionada a desenvolvimento
de sistemas de informacéao ja estabelecidas pela area de Tecnologia da Informagéo
(TI). O alinhamento com a area de Tl é importante, pois muitos redesenhos de
processos podem demandar automatizacao ou alteragcéo de sistema existente. Outros
pontos podem ser considerados para essa priorizagao, entrevistas com a alta gestao
e donos de processos também podem contribuir nessa definicdo. A analise de preé-
condicbes deve considerar a automatizagdo do processo e a possibilidade de
disponibilizacdo dos dados para que seja viavel a aplicagdo da mineragao de
processos contemplada no método proposto.

Apos definigdo do processo a ser objeto de diagnostico e redesenho, deve se
obter os conhecimentos basicos relacionados ao processo. Normalmente, tem-se
diversas informagdes disponiveis por tratar-se de instituigdes publicas. Entre essas
informacgdes, destaca-se possiveis esbocos de modelo do processo publicados,
normas internas, editais e procedimento operacional padrao (POP).

Com base nas informacdes coletadas, define-se o0 escopo do processo, o ideal
seria abranger o processo ponta-a-ponta. A definicdo do ponto inicial e final do
processo que sera objeto do diagnostico e redesenho podera ser alterada durante as
etapas seguintes, caso seja necessario. Isso pode acontecer devido a obtencéo de
novo conhecimento relacionado o processo.

A equipe do projeto deve ser definida antes da elaboracdo do cronograma,
pois a disponibilidade dos servidores podera impacta-lo. Além do analista de processo
responsavel pela condugao desse projeto, € importante a participacdo dos técnicos e
gestores envolvidos na execugéo do processo, inclusive o servidor de Tl responsavel
pelo sistema de informacéo utilizado. Apds essa definigdo, elabora-se o cronograma

para execugao do projeto.
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FIGURA 12 - ETAPA DE ANALISE QUALITATIVA
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FONTE: O autor (2022).

A analise qualitativa, conforme FIGURA 12, concentra-se em uma analise
documental dos conhecimentos basicos obtidos na etapa do planejamento e em
entrevistas com os servidores envolvidos na execugao do processo. Essa etapa tem
como objetivo uma compreensé&o geral do processo. A primeira atividade, modelagem
do processo com BPMN, deve ser realizada com base nas informagdes disponiveis,
principalmente, nas normas internas da instituicdo, devido a limitagdo de tempo dos
gestores em detalhar o processo. Dessa forma, a entrevista com os gestores sera
necessaria apenas para uma validagdo do modelo. O método sugere que as
atividades automatizadas sejam destacadas na representagdo, como com cores
diferentes. Essa diferenciagdo contribui para a analise quantitativa, pois facilita a
definicdo do escopo viavel para aplicacdo da mineragdo, uma vez que, diversos
processos sao apenas parcialmente automatizados.

A partir do modelo BPMN e, caso existente, relatérios de auditoria sobre o
processo, identifica-se os possiveis riscos e as atividades de controle relacionadas. A
auditoria interna tem como objetivo avaliar os controles internos, diante disso, esses
relatérios podem conter riscos ja identificados. A fim de otimizar a analise e reduzir

retrabalhos, sugere-se a pesquisa por esses relatorios preliminarmente.
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Em seguida, alinhado ao Lean, as atividades deverao ser classificadas em
relacdo a agregacgao de valor de trés formas: agregam valor, ndo agregam valor e séo
necessarias ou nao agregam valor e ndo sdo necessarias. Essa sequéncia
relacionada a identificagdo de riscos antes da analise de agregacédo de valor das
atividades é importante, pois a identificagdo dos riscos pode influenciar nessa
classificagao, por exemplo, uma atividade que nao agrega valor ao cliente do processo
pode ser necessaria para controlar determinado risco. A analise qualitativa limita-se
em identificar esses riscos e possiveis atividades que ndo agregam valor, mas néo é
possivel avaliar sua execugdo. Essa analise até poderia ser realizada por meio de
entrevistas, mas devido a subjetividade, recomenda-se a verificagcdo na etapa da
analise quantitativa pela mineragao de processos.

A analise de desempenho € a ultima atividade dessa etapa e restringe-se a
analise documental, especificamente aos resultados do monitoramento do Plano de
Desenvolvimento Institucional e ao Relatério de Autoavaliagédo, documento que
apresenta a avaliacdo dos servidores, estudantes e sociedade. Essa analise sera

complementada na proxima etapa pela abordagem quantitativa.

FIGURA 13 - ETAPA DE ANALISE QUANTITATIVA

Analise Quantitativa
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desperdicios
mensurados

A analise quantitativa é executada pela mineragéo de processos (MP), que a

partir de logs de eventos gerados pelos sistemas de informagao permite o diagndstico

de processos com base em dados reais (AALST et al., 2011). Essa etapa é composta
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por sete atividades, representadas pela FIGURA 13. Primeiro, define-se as questdes
que deverao ser respondidas pela MP. As questdes devem ser elaboradas pelos
resultados da analise qualitativa, logo utiliza-se o modelo BPMN, que diferencia as
atividades automatizadas, e considera-se os riscos e atividades que n&o agregam
valor identificadas. Na preparacdao dos dados deve ser definido o escopo da
mineracao de processos, a extragdo dos dados e o0 seu processamento. Essa
atividade de preparacao dos dados pode ser retomada caso observe necessidade de
ajustes dos dados durante a execugao das atividades seguintes. Logo, € possivel, por
exemplo, durante a analise de desperdicios verificar uma necessidade de alteracao
dos dados para viabilizar a obtencédo de determinada informacao.

O modelo real do processo € descoberto pela importacdo do log de eventos
processados em um software de mineracao de processos. Com base nesses dados
de registro das atividades do processo, € gerado um fluxo do processo, considerado
muitas vezes, mais real do que o elaborado pela analise documental e entrevistas.
Diversas filtragens podem ser utilizadas para complementar a analise, como para
identificar o fluxo com a sequéncia mais frequente e outros com base nas diversas
variantes do processo. Durante a descoberta, pode ser observado erros nos dados,
nesse caso, volta-se para a atividade de preparagédo dos dados.

A analise da conformidade consiste em confrontar o modelo BPMN elaborado
com base nas normas internas da instituicado e entrevistas com o modelo descoberto
pela mineragdo de dados com base nos dados registrados pelos sistemas de
informacédo. Essa verificagdo € importante, pois o0s resultados com base na
abordagem qualitativa podem ser imprecisos e com riscos de vieses (KALENKOVA et
al., 2019). Nesse sentido, atividades e sequéncias, como as que representam
retrabalho, podem né&o ser identificadas. Ja a mineragdo de processo gera o modelo
de fato executado, mas esse pode ndo estar em conformidade com as regras de
negocio estabelecidas pelas normas internas. Esse confronto também colabora para
avaliar os controles internos, caso haja muitas inconformidades € provavel que os
controles internos ndo sao suficientes, e consequentemente os riscos podem ter uma
maior probabilidade de ocorréncia. Em vista disso, a proxima atividade dessa etapa,
refere-se justamente a identificacdo de riscos e mensuragéao de sua probabilidade. A
ideia é que essa atividade tenha como base a identificagéo realizada pela abordagem

qualitativa. Logo, a atividade atual ira complementar aquela. A probabilidade pode ser
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mensurada pela frequéncia da concretizacdo de determinado risco registrada pelos
dados e visualizada na mineracao.

A Ultima atividade, analise de desperdicios, refere-se ao alinhamento do
meétodo proposto com o Lean. As IFES tém como atividade predominante a prestacao
de servigo. Diante disso, o Lean office pode gerar melhores resultado. Estudos
indicam possiveis desperdicios existente em ambientes administrativos, como
desperdicio pela falta de alinhamento de objetivos, espera, processamento
inadequado, controle desnecessario, falta de integragéo, entre outros (GRONOVICZ
et al.,, 2013). Os retrabalhos, reexecucao de atividades por erros, podem ser
facilmente identificados pela mineracdo de processos, tanto a sua existéncia,
frequéncia e o tempo necessario para correcdo. Essa atividade complementa a
atividade de analise de desempenho e a classificacdo quanto a agregagao de valor
das atividades realizadas na etapa de analise qualitativa. Dessa forma, a frequéncia
das atividades que ndo agregam valor ao processo e o tempo dispendido para sua
execucado poderdo ser mensurados. Além disso, € possivel verificar também a
quantidade de processos iniciados, mas que nao geraram resultados, aqueles que

apenas consumiram recursos.

FIGURA 14 - ETAPA DE CONSOLIDAGAO DO DIAGNOSTICO
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Os diversos insights gerados pela abordagem qualitativa e quantitativa
deveréao ser unificados em um relatério de diagnosticos na etapa de consolidagdo do
diagnostico, conforme FIGURA 14. Os riscos e atividades de controles identificados
deverao ser avaliados pelos envolvidos no processo para verificar ha necessidade de
melhoria nos controles existentes, implantagdo de novo controle ou até mesmo a
possibilidade de eliminacdo de controle. Primeiramente, avalia-se os riscos, tanto a
probabilidade, quando nao obtida nas etapas anteriores, quanto o impacto. Em
seguida, avalia-se as atividades de controles relacionadas a esses riscos. O resultado
dessas analises deve ser incorporado no relatério de diagndstico. O diagndstico do
processo devera ser apresentado ao dono processo para devida homologag¢ao. Apds
esse alinhamento com o responsavel pelo processo, os clientes deverao ser

envolvidos por meio de entrevistas para validar e aprimorar o diagndéstico realizado.

FIGURA 15 - ETAPA DE REDESENHO DO PROCESSO

Redesenho do Processo
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FONTE: O autor (2022).

A ultima etapa do método, redesenho do processo, € executada com base no
diagnostico consolidado. Essa etapa € composta por cinco atividades, conforme

FIGURA 15. A primeira atividade refere-se a identificacao de sugestdes de melhoria,
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porém vale salientar que algumas sugestdes podem ser também identificadas durante
a propria execugao do diagndstico. Ao descobrir determinados problemas, as
solugdes podem surgir de forma imediata. De qualquer forma, as sugestdes seréo
mais bem identificadas apos o completo diagndstico, para isso, sugere-se a utilizagao
de benchmark em outras IFES, inclusive pela grande similaridade entre essas
instituicdes.

A préxima atividade de cocriagdo das sugestdes de melhoria pelos clientes e
envolvidos no processo, além de possibilitar o aprimoramento das solugbes, é
importante para a mitigagao de futura resisténcia a implementacao das mudancas. Os
clientes e servidores ao fazer parte dessa etapa conseguem observar com clareza o
diagnostico e a necessidade de algumas mudangas, ou até mesmo, a limitacdo de
determinadas sugestdes. Caso as sugestdes iniciais tenham relagdo com a alteragéo
de sistemas de informacdo ou automatizagcdo do processo, € interessante a
participacao de servidores da area de Tl. Essa cocriagdo pode ser realizada a partir
de um focus group com brainwriting. Nessa técnica, o participante escreve sua
sugestédo dentro de um intervalo de tempo determinado e passa o documento para o
proximo, as rodadas acontecem até que o responsavel pela condugao verifica a
estagnacao de novas solugdes. O brainwriting, diferente do brainstorming, permite
uma participagado mais equilibrada de todos os membros, pois ndo ha risco de
prevaléncia por aqueles mais desinibidos.

Em seguida, as diversas sugestdes de melhoria deverado ser avaliadas quanto
a sua viabilidade legal ou técnica e impacto em relagao a situagao diagnosticada. Essa
analise pode ser realizada primeiramente pelo analista do processo, responsavel pela
conducédo do projeto de melhoria, e depois discutido com a equipe do projeto. Com
base nas sugestdes selecionadas, elabora-se o modelo BPMN To-Be (novo fluxo),
porém nem sempre as sugestdes irdo alterar o fluxo inicial (modelo BPMN As Is).
Logo, essa atividade nao sera executada em todos os projetos de melhoria de
processos. Por fim, como ultima atividade do método, tem-se a homologacéo do novo

processo, ou seja, das mudangas a serem implementadas, pelo dono do processo.
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5 APLICAGAO DO METODO DE PESQUISA: AVALIAGAO

A macro etapa de avaliagao consiste na aplicagcédo da solugao proposta em um
processo de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. Apds a finalizacdo desse
estudo de caso, deve-se revisar a solugdo com base no resultado obtido, a partir dessa

revisado, tem-se a 22 versio da solucéo.

5.1 ESTUDO DE CASO: TESTE DA SOLUCAO

O estudo de caso consistiu em aplicar o método proposto em um processo
real de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior. A analise do método por meio do
estudo caso verificou a agregagao de valor de cada atividade sugerida, a viabilidade
da aplicagdao de abordagem qualitativa e quantitativa no contexto de processo
parcialmente automatizado e a necessidade de inclusdo, exclusao ou alteragao das
atividades propostas. Em seguida, a partir dessa analise, revisou-se a solugéo

proposta.

5.1.1 Planejamento

A etapa do planejamento inicia-se com a selegdo do processo. O Diretor do
Escritério de Processos da IFES apresentou para o pesquisador a relacdo de
processos priorizados para o ano e selecionaram aqueles que possuem viabilidade
para aplicacdo da mineracdo de processos, Ou Seja, processos a0 menos
parcialmente automatizados. Em seguida, em reunido com o gerente de
desenvolvimento de software da unidade de Tecnologia da Informagéo da instituicao,
0 pesquisador confirmou sobre a possibilidade de extragdo dos dados necessarios
dos referidos processos. Por fim, o processo de Projeto de Pesquisa foi selecionado.

Observa-se que a relagdo de processos priorizados pelo Escritério de
Processos seguiu diversos critérios definidos pelo setor, como: materialidade, relagao
com os objetivos do Plano de Desenvolvimento Institucional e alinhamento com a
priorizagao do setor de Tecnologia da Informagao. Outro motivo referiu-se a intengao
da instituigdo em incluir o projeto de extensdo no mesmo sistema de tecnologia de

informacgé&o utilizado pela pesquisa. Além disso, a Pro - Reitoria de Pesquisa estava
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em processo de alteracdo da norma interna que regulamenta o processo, situagao
que também demanda essa analise prévia do processo.

A segunda atividade dessa etapa consistiu em obter os conhecimentos
basicos relacionados ao Projeto de Pesquisa, como: Instrugdo normativa vigente,
manual do sistema de tecnologia da informag¢ao, mapeamento da parte automatizado
do processo realizado pela equipe de TI, relatorio de autoavaliagao institucional, plano
de desenvolvimento institucional (PDI), relatério de auditoria interna, resolugdes
relacionadas e informagdes publicadas no site da instituicio.

A partir da andlise dessas informacgdes, o pesquisador elaborou o diagrama
de escopo do processo e validou esse escopo em entrevista com o dono e gerente do
processo. Nessa mesma entrevista, definiu-se a equipe do projeto: Analista de
processos, analista de sistema de informacéao, coordenadora de pesquisa e supervisor
de projetos de pesquisa da Pro-Reitoria.

Em relacdo ao escopo, a mineragdo de processos teve como limite os
subprocessos automatizados pelo sistema préprio, conforme QUADRO 7. Os demais
subprocessos utilizam o Sistema Eletronico de Informagdes (SEI) para apoiar a
tramitagcdo, mas esse sistema nao possui regras de negocio e atividades, o que

dificulta a mineracgao.

QUADRO 7 - SISTEMA DE INFORMAGAO UTILIZADO POR SUBPROCESSO

Subprocesso Sistema

Cadastro projeto de pesquisa Sistema Proéprio
Substituicao de coordenador de projeto SEI
Prorrogagéao de vigéncia SEI
Inclusdo ou exclusédo de membros SEI
Cancelamento de projeto SEI

Relatorio Parcial Sistema Proprio

Relatorio Final Sistema Préprio

FONTE: O autor (2023).

A Ultima atividade do planejamento teve como objetivo a elaboragdo do
cronograma geral desse projeto de diagndstico e redesenho do processo de Projeto
de Pesquisa. A execugao extrapolou o cronograma previsto, entre as causas, destaca-
se o prazo inicial para extragao de dados de 4 dias para 30 dias, devido um problema

que surgiu e necessitou de priorizagao pela equipe de Tecnologia da informacgao.
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5.1.2 Analise Qualitativa

A segunda etapa iniciou com o estudo do conhecimento basico obtido para
realizagdo da modelagem do processo selecionado. A instru¢do normativa que
regulamenta o Projeto de Pesquisa serviu de base para esse trabalho. A partir desse
documento, houve a modelagem de seis subprocessos: Cadastro de projeto de
pesquisa, execugdo do projeto de pesquisa, inclusdo/exclusdo de membros,
prorrogacgéo de prazo, cancelamento e exclusao de projeto.

Durante a modelagem, as atividades automatizadas por meio do sistema
préprio foram destacadas com uma cor diferente das demais, conforme FIGURA 16.
Percebe-se que no caso do subprocesso de inclusdo/exclusdo de membros, a Unica
atividade amparada pelo sistema é a ultima, de incluir/excluir membro. Ou seja, o
trdmite do processo é realizado por meio do SEI, mas no final, registra-se a alteragéo
no sistema proprio. Por esse motivo, a mineragdo de processos teve como foco
apenas o subprocesso de cadastro de projetos e parcialmente o de execugéo, limitado

as atividades relacionadas aos relatérios parciais e finais.

FIGURA 16 - MODELO DO SUBPROCESSO DE INCLUSAO E EXCLUSAO DE MEMBROS

Solicitar
inclusdo/exclusdo

de membro
Ciéncia do Colegiado
SEl do Departamento ou
Direao
do Instituto/Faculdade

Excluséo Regularizar

Necessidade de de pendéncia

inclusiofexclusio
de membro

Incluséo de membro K
servidor
Y

Coordenador do projeto

Com
pendéncia

Inclusdo-exclusdo de membros

C é V .f. 3 =

omo ndo '4_ =

R - - =5 :,C: r: 5 e);‘s‘e > Incluir/excluir
g g2 kel = serm membro

3 relatério. coordenador

H

pendéncia Ao coordenador

Existéncia de ‘
do projeto
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FONTE: O autor (2023).

Essa diferenciacao de cor facilitou a identificacido dos dados a serem solicitados
ao setor de Tl e a analise da viabilidade das questbes de mineracédo de processos que
foram elaboradas na etapa da analise quantitativa.

Em seguida, os riscos identificados durante a analise documental e

modelagem do processo foram tabelados, conforme QUADRO 8. Vale destacar que
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nessa tabela serdo acrescentados os riscos identificados nas entrevistas da etapa de

consolidagao do diagndstico.

QUADRO 8 - RISCOS IDENTIFICADOS

patriménio da
IFES.

Risco Fonte de | Causas Consequéncias | Atividades de Controle
identificacao

Projeto de | Instrugao Fluxo Falta de | Monitoramento dos
pesquisa nao | Normativa burocratico de | informagdo real | projetos financiados junto
formalizado em Projetos. para apoiar a | as agéncias de fomento e
execugao por gestao nao registrados.
servidores da institucional.
instituicao Interfere na

distribuicdo  de

recurso entre as

IFES.
Nao Relatério de | Projetos n&o | Dano ao erario. O coordenador tem de
incorporacdo ao | Auditoria registrados. Indisponibilizacéo | informar a aquisicdo ao
patrimonio da Aquisicdo do | do bem para | setor de patriménio.
instituicdo  dos bem pela | outros servidores.
bens adquiridos fundagdo de
com recursos do apoio nao
financiamento da informada ao
pesquisa. setor de

Projeto ndo ser

dos servidores.

Relatério de

Falta de ética.

pesquisa.

Dano ao erario.

Analise manual da Pro6-

executado (sem | Auditoria Falta de Reitoria e impedimento de
relatorios) e integracao cadastro de novo projeto
ainda ser entre o] de pesquisa.

considerado na sistema de Inclusdo de comprovante
carga horaria encargos e de de nao utilizagao de carga

horaria no planejamento
de encargos ou
progressao para exclusao
e cancelamento do projeto
cadastrado.

Homologagéao de

Relatério de

Falta de regra

Nao correcao da

Analise manual da

receber bolsa.

projeto de | Auditoria de negocio | pendéncia, como | existéncia de pendéncia
coordenadores automatizada | ndo entrega de | antes de homologar novo
com pendéncias. no sistema de | relatérios. projeto.

Pesquisa.
Categorizagao Modelagem Erro. Desconformidade | Analise do projeto pelo
errada de projeto | do processo Categorizagao | legal. colegiado, congregacéao
(pesquisa, intencional ou chefia imediata no caso
extenséo e para de técnico e pela Pro-
desenvolvimento selecionar Reitoria.
institucional) determinado

fluxo ou

FONTE: O autor (2023).

Apos identificacdo dos riscos, as atividades foram classificadas quanto a
agregacao de valor em: agregam valor; ndo agregam valor e sdo necessarias; nao

agregam valor e ndo sao necessarias. Para a classificagdo, considerou-se como
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agrega valor aquelas que acrescentam valor ao cliente, pesquisador e sociedade, a
instituicdo e ao estudante. Em relagao as atividades que ndo agregam valor, mas sao
necessarias, destaca-se as exigéncias legais e atividades de controle para mitigagao
de riscos. Ja as atividades que n&o agregam valor e ndo sao necessarias tem relagéo
com os desperdicios. As exigéncias legais também devem ser ponderadas quando
referir-se a normas internas com possibilidade de alteracao, logo se a atividade néo
agrega valor, mas é necessaria para a conformidade exigida apenas por norma da
instituicdo, pode ser interessante a sugestao de alteragdo da norma.

No estudo de caso em questao, utilizou-se uma cépia da modelagem do
processo para diferenciar com cores os tipos de atividades quanto a agregacgao de
valor. As atividades que agregam valor foram destacadas em verde, as que nao
agregam valor, mas sao necessarias em amarelo e as que nao agregam valor e n&o
sdo necessarias em vermelho. Outra forma de representar essa classificagao pode
ser o uso de tabelas, com uma coluna para a atividade e outra para o seu tipo de
agregacao de valor.

No decorrer da classificagdo, percebeu-se a necessidade de distinguir
também atividades que ndao agregam valor, mas sdo necessarias e podem ser
automatizadas por meio de regras de negocio. Um exemplo seria a atividade de
“Atribuir proposta a parecerista”, atualmente a atividade é realizada pela chefia de
departamento ou geréncia de pesquisa e consome tempo do processo. A FIGURA 17,
refere-se ao subprocesso de inclusdo/exclusdo de membros com atividades
classificadas quanto a agregacgao de valor. Observa-se que a solicitagdo esta em roxo
por tratar atualmente de tarefa manual necessaria ao processo que pode ser
automatizada, assim como a de verificar a existéncia de pendéncias. A atividade de
regularizar pendéncia ndo agrega valor ao processo, o ideal é reduzir a ocorréncia
dessas pendéncias. A Unica atividade que agrega valor, é a que de fato inclui ou exclui

0 membro do projeto no sistema interno, destacada em verde.
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FIGURA 17 - CLASSIFICAGAO DAS ATIVIDADES QUANTO A AGREGAGAO DE VALOR

O_- EXCIUSEO de
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FONTE: O autor (2023).

A Ultima atividade consistiu em analisar as informagdes disponiveis com
relacdo ao desempenho do processo. Em relagcdo ao relatério de autoavaliagcéo
institucional, em torno de 50% dos docentes avaliaram como negativo o apoio
institucional ao desenvolvimento de pesquisa. E 75% desses indicaram avaliagéo
positiva para os procedimentos da IFES para acompanhamento dos projetos de
pesquisa dos docentes. Em relagdo ao PDI, os indicadores estéo ligeiramente abaixo
das metas estabelecidas referentes a taxa de projetos com captagdo de recurso,

numero de pesquisadores atendidos com bolsas e numero de producéo cientifica.

5.1.3 Analise Quantitativa

A definicdo das questdes para mineracdo de processos apoiou-se na
modelagem do processo BPMN, reunido com envolvidos e nos possiveis desperdicios
(atividades que n&o agregam valor e ndo sao necessarias). As seguintes questdes

foram elaboradas:

e Existem gargalos nas aprovagdes do cadastro do projeto pelas
instancias?

e Existem retrabalhos na aprovacao do cadastro ou dos relatorios?
(retorno do processo para o coordenador)

e Asregras de negdcio de aprovagéao dos projetos e relatorios estdo sendo

respeitadas (analise de conformidade)?
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A partir das questdes, os dados necessarios foram solicitados e extraidos do sistema
de tecnologia da informacao préprio, QUADRO 09. Definiu-se o periodo de 2019 a

2022 como base para extragao, pois os projetos nao financiados tém prazo maximo

de 36 meses para execugao.

QUADRO 9 - DADOS PARA MINERAGAO DE PROCESSOS

Dados solicitados
Cédigo de identificacdo de cada
instancia (caso) do processo de
projeto de pesquisa
Atividade
Data e hora de cada atividade
registrada (inicio e fim)

Recurso (executor da atividade)
Vinculo do recurso (docente,
técnico, pesquisador associado,
estudante...)

Funcdo do recurso no projeto
(coordenador, participante...)

Lotacéo do recurso

Campi do recurso

Carga horario do recurso

Valor do projeto

Fonte de financiamento

Prazo de vigéncia do projeto
Situagdo do objetivo (alcancgado,
nao alcangado ou em andamento)

Tipo de
abrangéncia

produgcdo e sua

Dados extraidos
Caodigo de identificagdo de cada
instancia (caso) do processo de
projeto de pesquisa
Atividade
Data e hora apenas de conclusao
de cada atividade registrada

Recurso (executor da atividade)
Vinculo do recurso (docente,
técnico, pesquisador associado,
estudante...)

Instancia (coordenador,
colegiado, congregacao,
parecerista, ProPeq)

Lotacao do recurso

Campi do recurso

Sem informagéo

Sem informagéo

Fonte de financiamento

Data prevista de conclusao
Situagéo do objetivo (alcangado,
nao alcangado ou em
andamento)

Sem informagéao

FONTE: O autor (2023).

Necessidade de ajuste
Concatenagao dos codigos
com ano, pois a numero é
repetida anualmente.

Sem necessidade de ajuste
Repeticdo da data fim com
a de inicio. Problema com
atividades com mesma
data.

Sem necessidade de ajuste

Sem necessidade de ajuste

Padronizar a lotagdo para
todas as atividades de cada
case para possibilitar a
filtragem das submissdes
por lotacao.

Padronizar o campus para
todas as atividades de cada
case para possibilitar a
filtragem das submisstes
por campi.

Sem ajuste

Sem ajuste

Sem necessidade de ajuste
Sem necessidade de ajuste
Sem necessidade de ajuste

Sem informagéo

A ferramenta de mineracdo de processos utilizada foi a Disco, devido a
usabilidade e experiéncia anterior. Os dados de 2019 a 2022 importados no sistema
Disco geraram um modelo tipo espaguete, conforme FIGURA 18, com 608 variagbes
em um total de 1.798 cases. Logo, percebe-se uma alta variabilidade do fluxo. Diante
disso, aplicou-se algumas filtragens para apoiar a andlise. Como os campi tém

algumas diferencas e o vinculo do coordenador com a instituicao (Professor ou técnico
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administrativo), utilizou-se ambos os atributos como critério para as filtragens. Além

disso, analisou-se separadamente o fluxo de cadastro e o de relatorios.

FIGURA 18 - MODELO DE PROJETO DE PESQUISA DESCOBERTO

FONTE: O autor (2022).

Um dos campus da instituicao havia sido desmembrado para criagdo de uma
nova universidade, diante disso, excluiu-se esse campus da analise, o que resultou
em 1.539 cases. Ao filtrar os caminhos mais frequentes, descobriu-se o modelo
representado na FIGURA 19.
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FIGURA 19 - MODELO DO PROCESSO DE REGISTRO DE PROJETO DE PESQUISA
DESCOBERTO COM CAMINHOS MAIS FREQUENTES
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FONTE: O autor (2022).

Em relacdo a primeira questdo (gargalos nas aprovagdes do projeto pelas
instancias), ao filtrar 90% dos cases, observou-se uma média de 13 dias para a
instancia do colegiado realizar a aprovacao, 8 dias para a congregacgao e 3 dias para
a ProPeq. Porém, diversos projetos extrapolam essa meédia, principalmente aqueles

que nao tem financiamento externo e, por isso, tendem a ndo serem priorizados. Vale
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salientar que nao existe a informagao do tempo real de inicio e término de cada
atividade, com isso nao € possivel identificar o tempo exato das filas (gargalos).

A descoberta do modelo com a analise da frequéncia das atividades
evidenciou desperdicio de tempo e esforgo pelo alto nivel de retrabalho na analise do
colegiado e na analise do setor de pesquisa, conforme TABELA 3. Observa-se que
cerca de 42% dos processos analisados pelo setor de pesquisa retornam para alguma
corregéo. Essa situagao € ainda mais agravante por essa analise referir-se a terceira
instdncia de aprovacdo. Em contrapartida, a congregagdo apresentou baixa
identificacdo e pendéncia, o que pode presumir uma analise mais superficial, ja que
nessa instancia ndo tem parecerista como ocorre na do colegiado. Nas entrevistas
para validagdo do diagndstico pelos clientes, essa presungao foi validada, inclusive

indicaram a possibilidade de exclusdo de uma das instancias de aprovacao.

TABELA 3 - RETRABALHOS POR INSTANCIA DE APROVACAO

Campus Pendéncia colegiado Pendéncia congregacgéao Pendéncia  setor de
Pesquisa

1 15,1% 1,88% 44,9%

2 32,7% 1,31% 36,6%

3 49,5% 0,91% 36,5%

4 36,4% 0% 50%

Todos 25,4% 1,56% 42.1%

FONTE: O autor (2022).

A terceira questdo de mineracdo de processos relaciona-se a analise da
conformidade do processo. A principio, ao analisar o fluxo descoberto e compara-lo
ao modelado, observou-se grande diferenga e aparentemente desconformidades com
a instrugdo normativa da pesquisa. Mas, na etapa da consolidagao do diagnéstico, a
equipe do projeto esclareceu essas diferengas, por exemplo, projetos propostos por
técnicos administrativos devem ser aprovados apenas pela chefia imediata, porém o
sistema repete o fluxo dos docentes, nesse caso a mesma chefia formaliza a atividade
de aprovacgao do colegiado e da congregagéo.

Para o estudo de caso em questdo, a mineragao de processo nao contribuiu
na identificagdo de riscos e mensuragao da probabilidade. Porém, essa situagao
refere-se apenas a esse caso especifico, a contribuicido dependera dos dados

disponiveis para a mineragao e de o quanto o processo € automatizado.
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5.1.4 Consolidagao do diagnéstico

Apds analise qualitativa e quantitativa do processo priorizado, executou-se a
etapa de consolidagao do diagndstico. Houve a compilagéo de todas as oportunidades
de melhoria identificadas até o momento. Em seguida, avaliou-se os riscos com 0
registro na planilha padronizada pela instituigdo, conforme FIGURAS 20 e 21. A IFES
esta em processo de implementacdo do sistema Agatha para gestdo de riscos, mas

ainda em fase piloto, por esse motivo o registro seguiu de forma manual.

FIGURA 20 - PLANILHA DE IDENTIFICACAO DE RISCOS

Identificacdo de Eventos de Riscos

Subprocesso / Atividade Risco Inerente
P } NR

1. Falta de informagéo
real para apoiar a gestéo

Evento 1 - Projeto de pesquisa 1. Fluxo burocrético institucional.
nédo formalizado em execugéo por 2. 2. Interfere na Operacional 8 1
servidores da instituigéo n distribuigéo de recurso

entre as IFES.
n.

Evento 2 - Homologag&o de projeto 1. Falta de regra de 1. N&o corregédo da

Subprogesss -(Cadashioido de coordenadores com negodcio automatizada  pendéncia, como néo

Operacional 2 2 4

Broieto pendéncias. no sistema de Pesquisa. entrega de relatorios.
FONTE: O autor (2023).
FIGURA 21 - PLANILHA DE AVALIACAO DE RISCOS
Avaliagdo do Riscos
Risco Residual
Descrigao do Controle Classificagédo do Fator de Avaliagao do
Atual Controle e Controle NR
Fraco Os controles

implementados

reduzem alguns

aspectos do risco,
Monitoramento dos mas ndo contemplam
projetos financiados junto todos os aspectos 08 6
as agéncias de fomento relevantes devido a '
e néo registrados. deficiéncias no

desenho ou nas

ferramentas utilizadas.

Mediano Os controles

implementados

reduzem alguns

aspectos do risco,
Analise manual da mas ndo contemplam
existéncia de pendéncia todos os aspectos 06

antes de homologar novo
projeto.

relevantes devido a
deficiéncias no
desenho ou nas
ferramentas utilizadas.

FONTE: O autor (2023).
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O resultado parcial em relagdo ao diagndstico do processo foi homologado
pelos envolvidos. Em seguida, com base em todo o conhecimento acerca do processo
de pesquisa obtido nas analises qualitativa e quantitativa, entrevistou-se os clientes.
Primeiramente, estabeleceu um critério de selecdo (quantidade de projetos de
pesquisa por campus e depois por pesquisador) e a quantidade a ser selecionada
desses clientes (10 pesquisadores). A mineragdo de processos, por meio da
ferramenta Disco, apoiou a obtencao dos valores. Ao excluir os valores NULL e os
relacionados ao campus que se tornou nova IFES, observou-se o seguinte resultado

apresentado a seguir:

TABELA 4 - QUANTIDADE DE PESQUISADORES ENTREVISTADOS POR CAMPUS

Campus Pesquisas Pesquisadores a serem selecionados
1 65% 6
2 11% 1
3 22% 2
4 2% 1

Fonte: O autor (2023).

Com base nessa quantidade, selecionaram-se os pesquisadores que mais
submeteram projetos de pesquisa dentro do periodo de analise e excluiram-se
aqueles que ndo tém mais vinculo com a universidade. Em seguida, realizou-se as
entrevistas semiestruturadas com cada um dos selecionados.

As reunides iniciaram-se com a apresentagdo do modelo descoberto e as
oportunidades de melhoria identificadas, depois questionou-se ao pesquisador sobre
a existéncia de outros problemas e sugestdes. Com essa atividade, outras questdes
e riscos, QUADRO 11 e Anexo 01, que nao haviam sido identificados na analise
qualitativa e quantitativa foram diagnosticados. Depois, compilou-se as informagdes
em uma tabela com as seguintes colunas: oportunidade de melhoria, sugestdes /
observacoes e analise da equipe sobre os apontamentos. Essa atividade com os
clientes poderia ter sido executada na etapa de analise qualitativa, porém a analise
quantitativa acrescentou informacdes uteis para as entrevistas.

Diante dos diversos apontamentos nas entrevistas, o pesquisador percebeu a
necessidade de nova interagdo com a equipe do projeto para a analise de cada ponto

e homologacgao do diagnostico.
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QUADRO 10 - EXEMPLOS DO RESULTADO DAS ENTREVISTAS

Oportunidades de melhoria

Sugestoes / observagao

Analise equipe

Lentidao do SGPP

Analise Tl

Atraso no processo

- Definir prazo para pareceristas na instrucao normativa e
estabelecer as penalidades se o parecerista nao cumprir o
prazo.

- Que o sistema tenha controle de prazos para cada
instancia de aprovagdo com envio de notificagao,
inclusive diaria por e-mail como ocorre com o sistema de
avaliacao dos técnicos.

- Notificacdo de prazos no decorrer do processo de cadastro
e prestacdo de contas aos envolvidos, inclusive em forma
de pop-up dentro do SGPP ou portal integrado.

- Notificacdo pelo SGPP quando a geréncia retorna o
projeto com pendéncia.

- Notificacdo que o prazo para entrega do relatério esta
préximo.

- Alinhamento da data da reunido da congregacao e da
comissao da geréncia.

- Indicar prazo maximo na IN

- Andlise de Tl

- Analise de Tl

- Andlise de Tl
- Andlise de Tl

- Organizacdo interna de cada
unidade académica.

Retrabalho

- Substituir a tarefa de anexar projeto e relatorio de
prestacao de contas por formulario ou check list para que
todos os campos sejam preenchidos.

- Especificar em manual (ou check list) o que precisa no
cadastro, relatorio parcial e final.

- Apenas em projetos nao
financiados

- Andlise de Tl

Fonte: O autor (2023).

5.1.5 Redesenho do processo

A atividade consistiu na identificagdo das sugestdes de melhoria para os

problemas diagnosticados nas etapas anteriores. Devido as similaridades entre as

IFES, a aplicacdo de benchmarking mostra-se uma técnica viavel para identificagao

dessas sugestdes de melhoria. Nesse sentido, primeiramente, definiu-se quantas e

quais seriam as IFES a serem entrevistadas. A quantidade depende do tempo

disponivel no projeto. No estudo de caso, duas IFES foram selecionadas a partir do

Ranking de universidades da Folha com base na nota relacionada a Pesquisa e o

aceite da instituicao a ser entrevistada, conforme FIGURA a seguir.
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FIGURA 22 - RANKING DE UNIVERSIDADES DA FOLHA ORDENADOS PELA PESQUISA

Publica/
Universidade UF Privada Ensino Pesquisa + Mercado Inovagdo Internacionalizagao Nota

1° Usp SP 40 1° 1° 7° 2° 98,02
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6° UVNETSPHV{;“ — I sp 1. e 7_:” ze 13 92,67

4 UFMG MG 1 70

N
)

1° 96,72

FONTE: Ranking de universidades - RUF (2019).

As Instituicbes Federais de ensino selecionadas foram: Universidade Federal
de Minas Gerais (UFMG) e Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC),
considerando o ranking mencionado e a disponibilidade das instituicdes. As
entrevistas contribuiram significativamente com a melhoria do processo. As reunides
foram conduzidas pelo analista de processo e teve como participante os membros do
projeto e os servidores da area de pesquisa das instituicbes convidadas.

As atividades de cocriagao das sugestdes de melhoria e avaliagao e selegao
dessas sugestdes foram realizadas em um unico momento, pois devido a incertezas
de implementacado imediata das mudancas, trabalhou-se apenas com a equipe do
projeto. Porém, caso os coordenadores de pesquisa fossem convidados a participar
da cocriagao, essas atividades deveriam ser executadas individualmente, conforme
representado no modelo proposto. Ao final, gerou-se o Relatério de Diagndstico e
Proposicao de Melhorias ao processo de Projeto de Pesquisa com os seguintes
dados: nome dos participantes da equipe do projeto, escopo, técnicas de diagnostico
aplicadas, técnicas para obtencdo de sugestées de melhoria e o resultado em forma
de tabela, conforme FIGURA 23 e anexo 02.
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FIGURA 23 - RESULTADO PARCIAL DO DIAGNOSTICO E PROPOSIGAO DE MELHORIA

N° Situacdo Técnica utilizada Proposta Fonte

1 Retrabalho na instincia de aprovagdo do Mineragdo de tilizaca s 9z Benchmarking e entrevista | 1 - Solicitar a TI
colegiado: 24,5% (32,7% campus 1 / 14,8% processos U de;.aas obélgator}at de check list P;lo com cordenador de 2 - Elaborar check list com base nos
campus 2 / 49,4% campus 3 / 36,4% campus 4) co OF CO projeto e'ou parsoorsa. pesquisa retrabalhos

3 - verificar a possibilidade de inserir
a declaragdo como um check no
proprio sistema, sem necessidade de
anexar documento.

Se ja preencheu que nio tem financiamento
ndo tem utilidade a declaragdo que sera
financiado com recurso proprio, as pessoas
esquecem de anexar.

2 Retrabalho na instincia de aprovagdo da Pro - Mineragdo de Eliminar essa instancia apds i do de Benhmarking Analisar com mais aprofundamento a
reitoria: 42,4% (36,6% campus 1/44 3% Campus = processos check list e redug@o de retrabalho na sugestdo. Caso seja implementado,
2/36,4% Campus 3 / 50% Campus 4) primeira insténcia de aprovagdo. realizar primeiro teste piloto.

A analise pro-reitoria poderia ser
substituida pela analise de uma
comiss3o especifica em cada
departamento como ocorre nas
demais IFES

1 - Solicitar a TI (apds
implementagdo de check list)
2- Ajustar IN

FONTE: O autor (2023).

Em seguida, alterou-se a modelagem do processo com o0s ajustes a serem
implementados. A fim de facilitar a identificacdo das alteracées na modelagem To Be,
destacou-se as atividades alteradas em vermelho (atividades a serem excluidas) e
azul (atividades a serem acrescentadas), conforme FIGURA 24. Vale destacar, que
nem todas as sugestdes de melhoria sado representadas na modelagem, como por

exemplo a solicitagdo de ajuste quanto a lentiddo do sistema de TI.

FIGURA 24 - PARTE DO MODELO DO PROCESSO REDESENHADO

L 5 Realizar |
> 2
pesquisa I

< O A cada 12 meses = y >. >‘
"N/ doiniciodo N Até 60 dias r\/
: projeto /

Aprovagio do colegiado Aprovagéo pela
de departamento ou congregagao
. : % Comité de pos-graduagéo do instituto ou
Projetos de pesquisa financiados por . e pesquisa faculdade
agéncia(s) V
publica(s) de fomento devem M
apresentar relatérios parciais no
prazo e formato estabelecidos pela
agéncia financiadora. Os chefes das Formulério
instancias manifestam apenas ciéncia. eletrénico
Apbs 60 dias

Fonte: O autor (2023).

Por fim, o analista de processo apresentou ao Pro-Reitor de Pesquisa o
Relatério de Diagnéstico e Proposi¢cao de Melhorias. Os resultados foram discutidos,
ajustados e ao final homologado pelo dono do processo. Um dos ajustes refere-se a
impossibilidade de exclusdo da instancia da congregacédo devido uma resolugéo

interna exigir que os encargos didaticos dos docentes devem ser aprovados tanto no
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colegiado quanto na congregacdo. A implementacdo da maioria das sugestdes

propostas depende da disponibilidade do setor de tecnologia da informacao.

5.2 ESTUDO DE CASO: REVISAO DA SOLUGAO

A etapa de planejamento de fato mostrou-se necessaria, além disso, destaca-
se, como inicialmente proposto, a importancia do alinhamento prévio com o setor
responsavel pela concessdo de dados para aplicagdo da mineracdo do processo.
Esse alinhamento permite identificar a viabilidade de execugao da analise quantitativa
pela mineragéo de processos.

A definichio do escopo reduziu o risco de desperdicio de esforco
desnecessario. No estudo de caso, por exemplo, optou-se por excluir a iniciagao
cientifica, apesar de estar automatizado pelo mesmo sistema, refere-se a um outro
processo apenas relacionado com o projeto de pesquisa, com tramite e regras
proprias. O analista de processo pode nao ter conhecimento suficiente para a
definigdo do escopo, por isso a sugestdo de uma analise documental com base nos
conhecimentos basicos obtidos e, posteriormente, entrevista com o dono e gerente do
processo.

Apesar de o método apresentar um fluxo sequencial, as atividades ndo devem
ser tratadas de forma isolada, ou seja, devem ser executadas relacionando-as. Por
exemplo: Durante a modelagem do processo os riscos identificados ja devem ser
listados, ndo ha necessidade de aguardar a finalizagdo da atividade de modelagem
para iniciar a de identificagdo de riscos. Outra situacdo seria a identificagdo de
questdes para a entrevista semiestruturada com os clientes e para o benchmarking
durante o tabelamento de riscos, modelagem ou qualquer outra atividade.

O destaque das atividades pelo nivel de agregacao de valor e possibilidade de
automatizagdo no modelo BPMN contribuiu para o diagndstico e identificacao de
melhorias, pois facilitou a visualizacdo de oportunidades para a simplificacdo do
processo. Porém, a analise de desempenho de forma qualitativa, nesse caso
especifico, ndo contribuiu muito para o diagnéstico do processo. A necessidade de
execugcao dessa atividade deve ser avaliada pelos analistas e pode variar por
processo.

A etapa de analise quantitativa contribuiu com a identificagdo de informacdes

nao disponibilizadas por outro meio, como referente ao tempo das atividades e a
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quantidade de retrabalho. Durante a aplicagdo do caso, observou-se a necessidade
de ajuste no método proposto com a substituicdo das atividades de descoberta do
modelo real, analise da conformidade e analise de desperdicios pela atividade mais
ampla de aplicagdo da mineragao de processos. Esse ajuste, conforme FIGURA 25,
mostrou-se necessario, pois as técnicas de mineracdo de processos a serem
aplicadas dependera das questdes definidas, logo ndo serédo aplicados em todos os
casos apenas a descoberta do modelo real, andlise de conformidade e de
desperdicios.

Ademais, incluiu-se no método proposto a atividade de validagao do
diagnostico pela equipe do projeto, que nesse caso, além do analista do processo,
participam o analista de sistema de informacdo, coordenadora de pesquisa e
supervisor de projetos de pesquisa. Essa atividade contribuiu tanto para validar o
resultado como para esclarecer algumas situagdes, por exemplo, desconformidades
aparentes, mas nao existentes de fato, melhor interpretagao do fluxo descoberto, entre
outros.

Apesar da contribuicdo da analise quantitativa mencionada, no caso em
questdo, nao houve a identificagdo de novos riscos nem apoio a mensuragao da
probabilidade dos riscos pela mineragao de processos. Acredita-se que essa situagao
ocorreu pelo processo ser apenas parcialmente automatizado. Nesse sentido, os
processos que tenham a possibilidade de extracdo de mais dados podem gerar
resultados diferentes. Diante disso, optou-se em manter a referida atividade na

proposta do método.

FIGURA 25 - ETAPA DE ANALISE QUANTITATIVA

Analise Quantitativa

) DI Fluxo das Atividades DD D)

—— \ N
S Identificagdo vValidacdo pela
Preparagdo dos Apllcat;ao i dos Riscos e e
Mineragdo de - equipe do
dados i mensurag3o da projeto
p probabilidade

o N\ N
Questdes para
MP, modelo Log de eventos, Log: ebe\lleztos Result‘ard o da
BPMN e sistema modelo BPMN e labelace andlise

Definigdo de

questdo - MP

Saidas etapas
anteriores

N\ ~
Andlise Mineragéo de Processos - MP Entrevista
.

Atividade

Entradas

de informagio possiveis riscos quantitativa
J

Técnicas

documental

Saidas

processados

Relagdo de
questdes para
MpP

definidas probabilidade ajustado.
-

'd B
Log de eventos Resposta.s das Re!agao de Dl_agnostlco
questdes riscos e validado e/ou
J

FONTE: O autor (2023).
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Em contrapartida a analise quantitativa, na etapa de consolidagdo do
diagndstico, especificamente na atividade de validagédo do diagndstico pelos clientes,
houve a indicagédo de riscos ndo identificados nas etapas anteriores. Diante disso,
optou-se por alterar a ordem das atividades dessa etapa, conforme FIGURA 26. A
validagao do diagnostico pelos clientes devera ser executada antes da avaliagao dos
riscos e atividades de controle, pois essa ultima devera considerar todos os riscos
identificados para avaliar o impacto e a probabilidade.

Além disso, nessa mesma etapa, observou-se a necessidade de substituicao
da atividade de homologagao pelo dono do processo e equipe para validagao apenas
pela equipe do projeto. A ordem dessa atividade também deve ser alterada, essa
validac&o pela equipe do projeto devera ser posterior a validagédo do diagndstico pelos
clientes, pois essa interagdo com os clientes pode incluir outros pontos nao

identificados anteriormente, como aconteceu no estudo de caso.

FIGURA 26 - ETAPA DE CONSOLIDAGAO DO DIAGNOSTICO

Consolidagao do Diagndstico
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FONTE: O autor (2023).

Na etapa de redesenho dos processos ajustou-se a saida da atividade de
avaliacdo e selecdo das sugestdes de melhoria para “Relatorio de diagndstico e

proposicdo de melhorias” e incluiu-se essa saida na entrada da atividade de
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homologagao do novo processo pelo dono, FIGURA 27. Esse relatério € um compilado
de todos os problemas diagnosticados e respectivas sugestdes de melhoria obtidas
pelas diversas técnicas aplicadas, como entrevistas e benchmarking. Esse é o
documento que ira formalizar o resultado do trabalho e quais as alteragdes que de fato

serao implementadas.

FIGURA 27 - ETAPA DE REDESENHO DO PROCESSO

Redesenho do Processo
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FONTE: O autor (2023).

A juncado da analise quantitativa e qualitativa presente no método proposto
agrega valor a melhoria dos processos no contexto das instituicdes publicas de ensino
superior. Isso ocorre, pois as informag¢des geradas por essas abordagens se
complementam. O QUADRO 12 apresenta as informacdes obtidas pelas diferentes
técnicas aplicadas no estudo de caso e relacionada a cada abordagem, qualitativa ou
guantitativa. Como pode ser observado, apenas a analise quantitativa por meio da
mineracao obteve o fluxo real do processo, o tempo de duragao das atividades e a
quantidade de retrabalho. Ja na qualitativa, obteve-se o fluxo do processo conforme a
norma interna. E ao confrontar esse fluxo com o real gerado pela mineragao, tornou-
se possivel analisar a conformidade do processo. Essa situagao evidencia que de fato
a analise qualitativa e quantitativa ndo se sobrepdéem, mas se complementam.

Além dessa unido das abordagens qualitativa e quantitativa, a integracédo das

diferentes areas de gestdo, como gestdo de processos, mineragdo de processos,
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gestao de riscos e Lean, contribui para a redugao de retrabalho ocasionado por

implementagdes individualizadas e colabora para um diagnostico mais completo.

QUADRO 11 - AGREGAGAO DE VALOR DA ANALISE QUALITATIVA E QUANTITATIVA

Tipo de analise

Técnica

Informacgéo obtida

Analise

Mineragéo de processos

Tempo de duragao das atividades (Numero

quantitativa de dias)

Analise Mineragao de processos Quantidade de retrabalho (Nimero de casos

quantitativa e numero de frequéncia de retrabalho de um
mesmo caso)

Analise Mineragao de processos Conformidade do processo (Numero de

quantitativa desconformidades)

Analise Mineragao de processos Projeto de pesquisa por campi (NUmero de

quantitativa casos)

Analise Mineragao de processos Pesquisadores com maior numero de

quantitativa pesquisas para entrevista (NUmero de casos
por pesquisador)

Analise Mineracao de processos Fluxo real do processo

quantitativa

Andlise qualitativa | Andlise  documental e | Identificagdo de riscos (Numero de riscos)

Entrevista
Andlise qualitativa | Entrevista Avaliacdo de riscos (Probabilidade x

Impacto)

Andlise qualitativa

Analise documental

Fluxo do processo conforme a norma

Andlise qualitativa

Analise documental

Andlise em relagao a agregacao de valor das
atividades (Numero de atividades que
agregam valor, ndo agregam valor e sao
necessarias ou nao agregam valor e ndo séo

necessarias)
Andlise qualitativa | Entrevista Problemas enfrentados pelos usuarios
Andlise qualitativa | Entrevista e Benchmarking | Sugestdes de melhoria (Numero de
sugestdes)

FONTE: O autor (2023).
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6 APLICAGAO DO METODO DE PESQUISA: REFINAMENTO

O refinamento da solugao proposta consistiu na analise de especialistas das
diversas areas contempladas no método proposto (gestdo de processos, de riscos,
mineragcao de processos e Lean) e dos especialistas das Instituicdes Federais de
Ensino Superior que atuam diretamente na melhoria de processos. Com base no
resultado desse refinamento, elaborou-se a terceira e ultima versdo do método quali-

quantitativo para diagndstico e redesenho de processos em universidades publicas.

6.1 PESQUISA ESPECIALIZADA: REFINAMENTO DA SOLUCAO

Primeiramente, selecionou-se os especialista de cada uma das areas, gestéao
de processos, gestao de riscos, mineragao de processos e Lean, com experiéncia de
mercado.

Durante a entrevista, apresentou-se a segunda versao do método proposto,
aquela resultante apds aplicagdo do estudo de caso. Os especialistas indicaram
sugestdes de alteragdo ao método apresentado.

O especialista de BPM indicou a necessidade de inclusdo da definicao do
escopo da iniciativa de melhoria do processo, na primeira versao o método
apresentava apenas a definicdo de escopo do processo. Além disso, sugeriu alterar
para definicdo de escopo dos processos, pois a iniciativa pode envolver mais de um
processo. O profissional mencionou também que o escopo da iniciativa deve estar
alinhado a cadeia de valor da instituigdo para que seja possivel compreender as
entradas e saidas dos processos selecionados.

Outro ponto sugerido, refere-se a alteracdo do nome da etapa de “redesenho
do processo” para “ideagcado e redesenho do processo”. Essa sugestao decorre da
necessidade de demonstrar que a etapa apresenta atividades de ideagdo para
definigdo das melhorias antes da elaboragdo da modelagem To Be.

O especialista de BPM também indicou a necessidade de uma boa
governanga de processos com definicdo de papéis para a efetividade da gestao de
processos nas instituicbes. Ademais, apontou as etapas necessarias apdés o
redesenho do processo, como: teste, implementacao e controle.

Ja a especialista de Mineragcédo de processos sugeriu a definicdo e inclusado

dos papéis responsaveis por cada atividade representada no método proposto. Além
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disso, sugeriu um maior detalhamento no nome da etapa de “planejamento do projeto”
para “planejamento do projeto de diagndstico e redesenho de processos”.

Em relacdo a gestdo de riscos na analise quantitativa, mencionou que a
possibilidade de avaliar a probabilidade dos riscos por meio da mineragcdo de
processos dependera do que se tem de dados de entrada. Nesse sentido, a depender
dos dados disponiveis, sugeriu que a identificacdo dos riscos e avaliagdo da
probabilidade fosse realizada pelas diversas perspectivas do processo
(organizacional, tempo ou performance, de casos, entre outras).

Na etapa de redesenho de processos, a especialista em mineragao também
indicou a necessidade de analisar e apresentar o possivel impacto de cada sugestao
de melhoria nas metas previstas no Plano de Desenvolvimento Institucional, uma vez
que esse documento também serviu de base para a etapa de analise qualitativa do
diagnostico. Dessa forma, o dono do processo, a partir de uma analise mais
estratégica, podera tomar as decisdes em relacao a homologagéo do novo processo.

Em relagdo ao Lean, o especialista sugeriu a vinculagao das oportunidades de
melhoria diagnosticadas com os principios Lean ou mesmo com a relacdo de
desperdicios no ambiente administrativo encontrado na literatura. Além disse, indicou
a analise de viabilidade para inser¢cao de atividade de modelagem VSM na analise
quantitativa do método proposto.

O especialista em gestdo de riscos nao identificou alteragdes necessarias no
método proposto. Apesar disso, recomendou atencdo em relagdo a avaliacido dos
riscos inerentes e residuais. Um risco baixo n&o indica que a atividade de controle ndo
€ necessaria, mas pode evidenciar a efetividade de tal risco, ou seja, um risco inerente
alto que apods aplicagdo do controle transformou-se em baixo. Outra situagao é a
aplicagao desnecessaria de atividade de controle em riscos inerentes baixos.

Apos as entrevistas com os especialistas das areas de gestéo, os servidores
publicos que atuam diretamente na gestdo de processos das IFES avaliaram o
método. O focus group teve a participagado de 22 servidores de instituigdes publicas
de ensino superior de diversos estados do Brasil. Durante o encontro, apresentou-se,
primeiramente, sobre a mineracdo de processos e, em seguida, o método
desenvolvido. Apos as discussodes, os participantes responderam ao questionario para
avaliar de forma objetiva a operacionalidade, generalidade, eficiéncia e facilidade de
uso da proposta. Além disso, no mesmo questionario, houve uma questao aberta para

sugestao de alteracéao, inclusdo e/ou exclusao de atividades e etapas.
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TABELA 5 - RESULTADO DO QUESTIONARIO PARA AVALIAGAO DO METODO PROPOSTO

Questao Discordo Discordo | Indiferente | Concordo | Concordo
totalmente (nao sei) totalmente

Operacionalidade: O método é 1 7 3

aplicavel no contexto das

Instituicbes Publicas de Ensino

Superior.

Operacionalidade: O método 1 2 2 5 1

tem um nivel de
complexibilidade que viabiliza
sua aplicagao.

Eficiéncia: O método apresenta 1 2 6 2
apenas atividades necessarias e
que agregam valor para o
diagnostico e redesenho de
processos.

Eficiéncia: Pelo detalhamento 3 8
das atividades e ferramentas, o
método pode ser aplicado em
um tempo razoavel e reduz o
risco de "analises sem fim".
Generalidade: O método pode 1 7 3
ser aplicado na sua Instituicao
Publica de Ensino Superior.
Generalidade: O método é 8 3
flexivel (adaptavel) para
aplicacao nos diferentes
processos das Instituicdes
Publicas de Ensino Superior.
Facilidade de uso: O nivel de 4 7
detalhamento do método facilita
sua aplicagéo.

Facilidade de uso: O método é 4 3 2 2
de facil aplicacao.

FONTE: O autor (2023).

Conforme TABELA 5, observa-se que de uma forma geral, ao considerar a
maioria das respostas, o método foi avaliado como sendo operacionalmente aplicavel
no contexto das IFES e com nivel de complexidade que viabiliza sua aplicagdo. Em
relacdo a eficiéncia, a maioria concordou que o método apresenta apenas as
atividades necessarias e pode ser aplicado em um tempo razoavel. Com base no
aspecto da generalidade, avaliaram que o método pode ser aplicado nas diversas
instituicoes e é flexivel para aplicacdo nos diversos processos. Por fim, a maioria
concordou que o nivel de detalhamento do método facilita sua aplicagao.

Alguns participantes indicaram que o método nao é de facil aplicagéo e que n&o
pode ser realizado em um tempo razoavel, acredita-se, com base nas discussdes
durante o encontro, que isso se deve principalmente as atividades de mineragao de

processos. Além disse, houve uma resposta aberta que reforga essa conclusao: “Me
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parece que a parte de analise quali € mais viavel e adaptavel ao contexto das IFES.
Quanto a parte quanti, percebo dificuldade na coleta de dados para realizar mineragao
de processos.”

Apenas os especialistas das areas de gestédo sugeriram alteragées ao método
proposto, conforme QUADRO 12. Nao houve o apontamento de nenhuma alteragao,
inclusao ou exclusao de atividades pelos servidores publicos que atuam diretamente

na gestédo de processos das IFES.

QUADRO 12 - SUGESTOES DE ALTERAGAO DA 22 VERSAO DO METODO

Area Etapa Atividade Sugestao de alteracao
BPM Planejamento  do | Selegdo dos processos | Inclusdo de definicdo do escopo da
projeto iniciativa de melhoria de processos
alinhado a cadeia de valor da instituicéo

BPM Planejamento  do | Definicdo de escopodo | Alterar nome da atividade para:

projeto processo Definicao de escopo dos processos

BPM Planejamento  do Alterar nome da etapa para:

projeto Planejamento do projeto de diagnéstico
e redesenho de processos

BPM Redesenho do Alterar nome da etapa para: Ideagéo e

processo redesenho do processo

MP Todas Todas Definir e incluir os papéis no framework

MP Andlise quantitativa | ldentificacao dos | Realizar a identificacdo e mensuragao
Riscos e mensuragao | dos riscos pelas diversas perspectivas
da probabilidade (organizacional, tempo ou performance,

de casos, entre outras).

MP Redesenho do | Avaliagdo e selecdo | Incluir na entrada o PDI para classificar

processo das sugestdes de | essas sugestdes em relagdo ao provavel
melhoria impacto de cada uma na execugao das
metas estabelecidas no PDI.

Lean Analise qualitativa Classificacao das | Incluir como entrada a relagdo de
atividades (agregacgéo | desperdicios em ambientes
de valor) administrativos encontrada na literatura.

Lean Consolidagdo  do | Compilagao das | Indicar no relatério de diagnostico os

diagndstico analises quali-quanti principios ou desperdicios do Lean no
ambiente administrativo relacionado a
cada oportunidade de melhoria.

Lean Andlise quantitativa Incluir atividade de modelagem VSM

GR Nenhuma sugestéo de alteragéo, apenas

analisar a necessidade de avaliacdo dos
riscos inerentes e residuais antes de
excluir alguma atividade de controle.

FONTE: O autor (2023).

A terceira versdo do método contemplara as sugestbes apresentadas, com
excecdo da inclusdo de modelagem VSM. A prépria modelagem BPMN com
classificagao das atividades quanto a agregacao de valor e as métricas obtidas pela

mineragao de processos ja colaboram para identificagdo dos desperdicios existentes.
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Além disso, alguns servidores publicos consideraram o método como complexo, logo
a VSM poderia reduzir a operacionalizagdo da proposta.

Na etapa de planejamento, conforme sugestdo do especialista em BPM,
incluiu-se a cadeia de valor como entrada da atividade de selegao dos processos.
Com isso, o método indica a necessidade de alinhamento do escopo da iniciativa de
melhoria de processos com a cadeia de valor institucional. Nessa mesma etapa,
também se alterou o nome da atividade “Definicdo de escopo do processo” para
“‘Definicao de escopo dos processos”, pois o0 projeto de diagndstico e redesenho de
processos pode englobar mais de um processo. Além disso, complementou o nome
da etapa para “Planejamento do projeto de diagndstico e redesenho de processos” a
fim de especifica-la melhor.

A partir da sugestao da especialista em mineragao de processos, incluiu-se a
informacéo referente aos papéis responsaveis pela execugao de cada atividade, entre
esses papéis tem-se: o diretor do escritério de processos e alta gestao, analista do
processo, dono do processo, gerente do processo, equipe do projeto, e, por fim,
clientes e envolvidos no processo. Essa informacao € importante para a replicagao do
meétodo proposto.

Na etapa de analise qualitativa, com base na sugestdo do especialista em
Lean, incluiu-se a relagao de desperdicios em ambientes administrativos encontrados
na literatura como entrada da atividade de “Classificagcdo das atividades quanto a
agregacao de valor”. Essa consulta da relagdo de desperdicios existente facilita a
identificacdo de desperdicios no modelo BPMN.

Na analise quantitativa, apesar de nao representado no método, sugere-se
que a identificagdo e mensuragdo dos riscos seja realizada pelas diversas
perspectivas da mineragédo de processos (organizacional, tempo ou performance, de
casos, entre outras), conforme indicado pela especialista em mineragéo.

Na consolidagdo do diagndstico, também nao representado pelo nivel de
detalhamento do método, sugere-se a indicagdo dos principios ou desperdicios do
Lean no ambiente administrativo relacionado a cada oportunidade de melhoria
presentes no relatério de diagndstico. Essa alteragdo tem como objetivo destacar as
oportunidades de melhoria relacionadas ao Lean.

Na etapa de redesenho, executou-se duas alteragcdes propostas. A primeira
refere-se ao proprio nome da etapa para “ldeacédo e redesenho do processo”, com

base na indicagao do especialista em BPM. Essa alteracgao justifica-se devido a etapa
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englobar a ideacao das melhorias pelas atividades de identificacdo, cocriagdo e
avaliagao das sugestdes de melhoria, além do redesenho do processo.

Outra alteracado dessa etapa consistiu na inclusdo do PDI como entrada da
atividade de “Avaliacao e selegédo das sugestdes de melhoria” para classificar essas
sugestdes em relagdo ao provavel impacto de cada uma na execugao das metas
estabelecidas no PDI. Uma vez utilizado o PDI na primeira atividade do método para
selegao do processo a ser melhorado, faz-se necessario o alinhamento das alteragdes
do processo com as metas do PDI, conforme sugerido pela especialista em mineragéo

de processos.
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7 RESULTADO

ApoOs a avaliagdo do método, tem-se a terceira e ultima versdo. Essa verséo
consolida as melhorias identificadas por meio do estudo de caso e as sugestdes
indicadas pelos especialistas das areas de gestdo. Ndo houve apontamento de
sugestdes pelos servidores publicos que atuam em gestao de processos nas IFES.
As alteragbes executadas na terceira verséo estao representadas de forma destacada

na cor azul, conforme FIGURA 28.

FIGURA 28 - METODO DE DIAGNOSTICO E REDESENHO DE PROCESSOS (VERSAO FINAL)
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FONTE: O autor (2023).

As alteracbes propostas sédo pontuais, conforme observado nos destaques da
FIGURA 28. Entre essas alteracbes tem-se a mudangas no nome das etapas e
inclusdo dos papéis responsaveis pela execugao de cada atividade. Os papéis estao

identificados com base na numeracéo detalhada na legenda.
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FIGURA 29 - ETAPA DE PLANEJAMENTO DO PROJETO
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FONTE: O autor (2023).

Na etapa de planejamento do projeto, tem-se uma maior especificagdo do nome
da etapa com a inclusdo do nome do projeto, “projeto de diagndstico e redesenho de
processo”, FIGURA 29. Além disso, observa-se a representacdo dos papéis
responsaveis por cada atividade. E conforme sugestdo do especialista em BPM, o
alinhamento da priorizagcdo dos processos a serem melhorados com a cadeia de valor

da instituigao.



FIGURA 30 - ETAPA DE ANALISE QUALITATIVA
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FONTE: O autor (2023).

As atividades da analise qualitativa devem ser executadas pelo analista de
processos, porém, caso necessario, a equipe do projeto podera ser consultada,
FIGURA 30. Outra alteragao, refere-se a inclusdo da relagdo de desperdicios em
ambientes administrativos como entrada da atividade de classificacdo das atividades
quanto a agregacgao de valor. Como exemplo, tem-se a relagdo apresentada em
LAREAU, 2002 apud GRONOVICZ et al., 2013. Essa relagdo pode apoiar a identificagcdo dos

desperdicios representados no modelo BPMN.
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FIGURA 31 - ETAPA DE ANALISE QUANTITATIVA
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FONTE: O autor (2023).

A analise quantitativa é executada pelo analista de processo e validada pela
equipe do projeto, conforme FIGURA 31. A extragdo de dados, presente na atividade
de preparacgao dos dados, deve ser executada pelo servidor responsavel pela gestao
do sistema de tecnologia da informacéo. A identificagdo dos riscos e mensuragao da
probabilidade, quando possivel, devem ser realizadas pelas diversas perspectivas do

processo (organizacional, tempo ou performance, de casos, entre outras).
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FIGURA 32 - ETAPA DE CONSOLIDAGAO DO DIAGNOSTICO
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FONTE: O autor (2023).

A consolidacdo do diagndstico, assim como a etapa anterior, também é
executada pelo analista de processos e equipe do projeto. Além disso, € nesse etapa
que os clientes sdo consultados para validar e aprimorar o diagndstico quali-quanti,
FIGURA 32.
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FIGURA 33 - ETAPA DE IDEACAO E REDESENHO DO PROCESSO
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FONTE: O autor (2023).

A ultima etapa teve o nome alterado para “ldeagao e Redesenho do processo”,

conforme sugestao do especialista em BPM. Os papéis também estao representados.

A primeira atividade, identificagdo de sugestdes de melhoria, deve ser executada pela

equipe do projeto, por meio de benchmark, FIGURA 33. Porém, deve se destacar que

algumas sugestdes de melhoria também podem ser identificadas durante o

diagnodstico do processo, nesse caso, devem ser registradas e arquivadas para

analise nessa etapa de ideacgao.

Em seguida, os clientes e demais participantes do processo sao envolvidos

na cocriagao dessas sugestdes de melhoria identificadas. Além de agregar valor ao

projeto, esse envolvimento mitiga possiveis resisténcias na implementagdo das

melhorias. Depois disso, a equipe do projeto seleciona as sugestbes que poderao ser

implementadas com base na viabilidade e possivel impacto de cada sugestdo no PDI

e o analista do processo elabora o novo modelo BPMN. Por fim, o dono do processo

homologa as alteragdes a serem executadas.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

As Instituicdes Federais de Ensino Superior tém investido esforgco na melhoria
de seus processos de negdcio. Apesar de ja apresentarem beneficios, os resultados
desses esforcos ainda ndo sao suficientes, devido a diversos obstaculos, como a
dificuldade em consolidar metodologia para descoberta e redesenho de processos.

A presente pesquisa teve como objetivo o desenvolvimento de um método para
diagnostico e redesenho de processos aplicavel as IFES que seja capaz de integrar a
mineragao de processos (quantitativa) as abordagens qualitativas, Lean e gestao de
riscos. Esse objetivo foi previamente atingido com a elaborag¢ao do referido método
por meio de uma revisao da literatura completa que contemplou as seguintes areas
de gestdo: Gestdo de processos de negocio, gestdo de riscos, mineragdo de
processos e Lean.

Portanto, o método responde a questao de pesquisa ao representar como deve
ser aplicada uma abordagem hibrida (qualitativa e quantitativa), agregando o Lean e
a gestdo de riscos. Como uma visdo geral, a proposta apresenta 5 etapas:
planejamento do projeto de diagndstico e redesenho de processos, analise qualitativa,
analise quantitativa, consolidagao do diagndstico e, por fim, ideagéo e redesenho do
processo.

Todo o desenvolvimento do framework teve como direcionador o Design Science
Research. Apds identificagcdo do problema e concepgao do método por meio de uma
revisdo da literatura, executou-se rodadas de avaliagdo, a fim de garantir maior
robustez a proposta. Diante disso, gerou-se trés versdes da solugao. A primeira
versao refere-se a solugdo obtida por meio da revisdo da literatura. A segunda
incorporou as melhorias identificadas no estudo de caso com a aplicagédo do método
em um projeto real de uma IFES. Por fim, a versao final contemplou também as
sugestdes indicadas pelos especialistas das areas de gestao (BPM, gestao de riscos,
mineragao de processos e Lean) e dos servidores atuantes em gestdo de processos
nas IFES.

De forma geral, o0 método apresentou bons resultados no estudo de caso e
evidenciou a necessidade de combinacao de técnicas qualitativas e quantitativas para
o diagndstico dos processos. Achados por meio das atividades qualitativas n&o
puderam ser encontrados na analise quantitativa e vice-versa, conforme QUADRO 13.

A inclusdo de outras areas de gestdo como Lean e gestdo de riscos, também
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contribuiu para propiciar um modelo mais completo e reduzir retrabalhos na aplicagao
dessas areas de forma isolada.

O método também pode ser considerado inovador, tanto pela revisédo da literatura
realizada quanto pela entrevistas aos servidores das IFES. Dos mais de 22 servidores
de instituicdes publicas de ensino superior dos diversos estados do Brasil, nenhum
afirmou ter aplicado a analise quantitativa por meio da mineragédo de processos
juntamente com a analise qualitativa. Atualmente, a analise qualitativa tem
praticamente exclusividade no diagnostico dos processos.

Diante do exposto, conclui-se que a principal contribui¢cao cientifica da pesquisa
€ o préprio método de diagndstico e redesenho de processos aplicavel as IFES capaz
de integrar a mineragdo de processos (quantitativa) as abordagens qualitativas, ao
Lean e gestdo de riscos. Ja em relagdo as contribuigdes sociais tem-se: método
replicavel a outras IFES; possibilidade de maior efetividade das iniciativas de gestao
de processos de negocio e gestdo de riscos; reducdo de desperdicios pela
incorporacao do Lean no método proposto; simplificagcado dos processos; e, motivagao
€ apoio para aplicacdo da mineragao de processos nas IFES.

Em relagao as limitagdes da pesquisa, tem-se a quantidade de unidade de analise,
estudos futuros poderdao ampliar e comparar a pesquisa entre outras IFES com
caracteristicas diferentes. Porém, essa situacdo nao afasta a generalizagcao analitica
da pesquisa, pois 0s processos sao muito semelhantes entre as IFES. Ademais, o
refinamento por especialistas e servidores das instituicbes complementou essa
limitacdo quanto a unidade de analise.

Outra limitagdo € a aplicagdo em apenas um processo, diante disso, alguns
processos especificos podem nao ser atendidos completamente pelo método
proposto. Ademais, o estudo foca no diagnostico e melhoria de processos e nao
aborda outras etapas de um projeto de melhorias de processos, como implementagao
e monitoramento. A aplicagdo da MP para apoio operacional em tempo real também
nao fez parte do escopo do estudo, mas registra-se como sugestdo para pesquisas
futuras. Além desse ponto, sugere-se, como estudo futuro, a elaboragdo de guia

técnico com maior nivel de detalhamento para a aplicagado do método desenvolvido.
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